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“Alguns cometem o erro fundamental de 
considerar as condições físicas de uma região 
como as mais importantes para os seus habitantes; 
penso entretanto que não se pode  pôr em dúvida 
que a natureza dos demais habitantes com os quais 
cada um tem que competir é normalmente um 
elemento muito mais importante para o sucesso.” 
 
Charles Darwin 
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No processo de competição, as organizações precisam estar sempre atentas às 
variações ambientais. Mudanças em padrões de consumo, nos índices econômicos e a 
entrada de novos concorrentes são alguns dos fatores que devem ser analisados antes 
de tomarem-se as decisões estratégicas, mas não são os únicos. A ênfase dada à 
eficiência operacional tem ocasionado a compreensão da competitividade com base 
apenas em fatores relativos ao ambiente técnico. Sob essa ótica, a competitividade 
seria derivada da excelência empresarial no desempenho de atividades que podem ser 
econômica ou financeiramente mensuradas. Entretanto têm-se razões suficientes para 
acreditar que a competitividade de uma organização não depende apenas desses 
fatores, mas de uma conduta socialmente valorizada e aceita que garanta a sua 
legitimidade e sobrevivência no ambiente em que atua. Esse tipo de demanda constitui 
o chamado ambiente institucional e, sob essa ótica, a competitividade derivaria não 
apenas da excelência empresarial do ponto de vista econômico, mas também a prática 
de ações consideradas adequadas e relevantes para o setor e sociedade nos quais a 
empresa compete. As organizações trabalham sob níveis diferentes de pressões 
ambientais – técnicas e institucionais – segundo a natureza de suas atividades e o seu 
mercado. Neste estudo procurou-se verificar em que tipo de ambiente as empresas do 
setor moveleiro atuam e quais são as pressões às quais devem adequar-se. Isso foi feito 
com o objetivo de identificar o modo como as empresas do setor estão desenvolvendo 
suas estratégias mediante tais demandas. Realizou-se, portanto, uma pesquisa 
exploratória no setor, para levantar os valores predominantes no ambiente a respeito da 
competitividade e as estratégias dessas organizações. Com base nesses valores, 
buscou-se construir arquétipos que representassem os padrões de competitividade 
instituídos nos três níveis do contexto ambiental: internacional, nacional e 
local/regional – para verificar uma possível influência da orientação organizacional 
dada a esses contextos sobre o seu posicionamento estratégico. Quatro grupos foram 
encontrados no setor, segundo a valorização dada aos diversos indicadores de 
competitividade propostos pelo questionário, o que revelou graus diferenciados de 
influência do ambiente técnico e do institucional dentro do mesmo setor. Essa 
constatação permitiu também que fossem apontadas as estratégias de competição 
predominantes nos grupos, evidenciando que a valorização e interpretação diversa das 
pressões ambientais podem causar formas específicas de competição e de 
posicionamento perante o conceito de competitividade. 
 
Palavras-chaves: competitividade, contexto ambiental, pressões ambientais, ambiente técnico, 







Organizations, in the competition process, always need to be alert to environmental 
transformations. Changes in consumer patterns, economic issues and the arrival of new 
competitors, are some factors that must be analyzed before making strategic decisions 
in organizations, but they are not the only ones. The emphasis on operational 
efficiency has made the understanding of competitiveness focus only on things related 
to the technical environment. It’s means that competitiveness would derive from 
organizational excellence in the performance that could be evaluated with economic 
and financial measures. However, it may be possible to believe that the organizational 
competitiveness does not just depends on these factors, but a valued social conduct is 
also important. This conduct will guarantee the organizational legitimacy and survival 
in its working field. This kind of demand is called pressures of institutional 
environment and it culminates on realizing the competitiveness as a result of both: the 
excellence on economic performance and also the practice of socially accepted 
conducts in its community and competition field. Organizations use to work under 
different levels of environmental pressures- either institutional or technical – according 
to the nature of its markets and activities. This study sought identifies the furniture 
organizations environment and verify which kind of pressures influence them. The 
intent was to discover how these organizations develop its strategies to answer to the 
environmental demands. Thus, it was made an exploratory research in the furniture 
sector to find the predominant competitive values in this environment and the 
organizational strategies adopted. Archetypes were constructed with these values to try 
to verify if they represent patterns of competitiveness in the three environmental 
context levels – international, national and local/regional – with the purpose of 
identifying their influences on organizational strategic positioning. Four groups were 
found in the sector analysis according to their valuation on numerous competitiveness 
indicators present in the questionnaire. This could reveal different levels of influence 
from technical and institutional environment on organizations in the same field. 
Finally, this analysis allowed identifying the groups’ competitive strategies and 
concluding that the diverse valuation and interpretation about environmental pressures 
may cause specific competition forms and specific strategic positioning to face the 
competitiveness. 
 
Key words: competitiveness, environmental context, environmental pressures, technical environment, 
institutional environment, strategic positioning, strategies, values. 
1. INTRODUÇÃO 
 
As transformações econômicas, políticas, sociais e culturais trazidas pelo 
processo de globalização têm provocado intensas modificações no que tange às 
competências das organizações como agentes sociais e como produtoras de bens e 
serviços. Estas, em face dos novos valores e padrões de conduta gerados nesse 
processo, vêm procurando desenvolver novas técnicas e estratégias que lhes permitam 
a obtenção de recursos e legitimidade no ambiente.  
Intensificaram-se os debates em torno de quais seriam essas competências e, 
principalmente, quais delas seriam indispensáveis à sua sobrevivência diante do 
aumento da concorrência internacional e diante da crescente necessidade de 
legitimação. Isso ocorre porque a abertura dos mercados, além de alterar as bases da 
concorrência empresarial local, acentuou a discussão em torno da responsabilidade das 
organizações estrangeiras sobre o emprego, qualidade de vida e outros elementos de 
ordem social, nos países em que se instalam. 
Competitividade então tornou-se o principal discurso nas organizações. 
Entretanto é importante salientar que o conceito de competitividade é adotado pelas 
organizações com significado diferente do usualmente empregado, quando se refere a 
nações e Estados. A competitividade, em nível empresarial, envolve, além de 
elementos técnicos, elementos institucionais carregados de simbolismo, os quais 
determinarão as competências exigidas pelo ambiente para o sucesso organizacional.  
Segundo Meyer e Rowan (1977), as organizações são obrigadas a adotar 
práticas e procedimentos expressos por conceitos racionalizados de trabalho 
organizacional prevalecentes e institucionalizados pela sociedade. As organizações 
que fazem isso conseguem a legitimação da sociedade em que se inserem e têm nisso a 
garantia de sobrevivência. De acordo com esses autores, o sucesso organizacional vai 
além da sua eficiência produtiva. “Organizações inseridas em ambientes institucionais 
altamente elaborados legitimam-se e obtêm os recursos necessários à sua 
sobrevivência se conseguirem tornar-se isomórficas nos ambientes” (Meyer e Rowan, 




A respeito da competição, Baum (1999) enfoca três temas sobre a criação e o 
fracasso organizacional: processos demográficos, que englobam dependências da 
idade e do tamanho; o processo ecológico, que engloba dinâmicas e amplitudes do 
nicho e da população, dependência da densidade e interdependência da comunidade; e 
processos ambientais, que englobam processos institucionais e tecnológicos.  
As novas configurações do cenário global permitem concluir que os processos 
demográficos passam a se tornar menos relevantes, enquanto o processo ecológico e os 
processos ambientais passam a ter importância crucial na determinação do sucesso das 
organizações. Isso é claramente explicado pelo fato de que o tamanho da organização 
vem sendo considerado menos importante que a capacidade de adaptação, de 
flexibilização e de realizar alianças estratégicas para enfrentar as incertezas e a 
complexidade do ambiente (Parker, 1999; Castells, 1999). 
Segundo Kanter (1997) essas transformações acarretam mudanças no processo 
de competição, muitas vezes valiosas e de grande importância para o desempenho 
empresarial. Mudanças nos conceitos de espaço e distância físicos, sobretudo nos 
sistemas de comunicação e tecnologia, contribuem para a redução dos limites impostos 
às organizações no espaço de competição: “as barreiras à inovação, os bloqueios à 
inspiração e à imaginação estão sendo derrubados um a um” (Kanter, 1997, p.03). 
Diante da competição e das incertezas do ambiente em que se inserem, as 
organizações precisam permanecer em processo constante de mudanças, buscando 
desenvolver estratégias que respondam às pressões ambientais e lhes garantam uma 
posição competitiva em relação aos seus pares. Essas estratégias, no entanto, além de 
atender às exigências técnicas da competição, muitas vezes refletem a necessidade de 
legitimação social e as possíveis defesas de que a organização se vale para sobreviver 
em meio à complexidade e incerteza do ambiente. 
Com base nessa discussão, questiona-se até que ponto as estratégias 
elaboradas pelas organizações, embora sejam adotadas para atender a pressões 
diferenciadas do contexto ambiental de referência ou mesmo pelo tipo de resposta 
(padrões institucionais ou concorrenciais), podem tornar-se isomórficas, uma vez que a 




No intuito de entender o desenvolvimento desse processo e na busca de outras 
respostas correlatas é que se baseia esta pesquisa, guiada pelo problema de pesquisa 
apresentado a seguir. 
 
1.1 FORMULAÇÃO DO PROBLEMA DE PESQUISA 
 
Procurando entender a dinâmica da escolha de estratégias competitivas com a 
contribuição da teoria institucional, elege-se como tema de pesquisa o efeito das 
influências ambientais sobre a adoção de estratégias organizacionais e, para entender 
melhor o processo em meio às pressões competitivas, elabora-se o seguinte problema 
de pesquisa: 
 
QUAL A RELAÇÃO ENTRE PADRÕES DE COMPETITIVIDADE 
INSTITUCIONALIZADOS NO CONTEXTO AMBIENTAL E A ADOÇÃO DE 
ESTRATÉGIAS ORGANIZACIONAIS PELAS EMPRESAS DO SETOR 
MOVELEIRO DO ESTADO DO PARANÁ? 
 
1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA 
 
Constituiu-se como objetivo central deste trabalho identificar a relação 
existente entre padrões de competitividade instituídos nos diversos níveis do contexto 
ambiental (internacional, nacional, regional e local) e as estratégias organizacionais 
adotadas pelas empresas do setor moveleiro do estado do Paraná. 
Como objetivos específicos pretendeu-se: 
 Identificar os principais elementos constitutivos dos diversos níveis do 
contexto ambiental do setor moveleiro do Paraná. 
 Classificar as estratégias das organizações pesquisadas de acordo com o 
padrão de competitividade e o contexto ambiental a que se referem. 
 Identificar quais contextos ambientais exercem maior influência na adoção 




 Estabelecer relações entre contexto ambiental de referência, padrão de 
competitividade e estratégias organizacionais. 
 
1.3 JUSTIFICATIVAS TEÓRICA E PRÁTICA 
 
A competitividade é o discurso do momento. Com a onda da globalização, 
crescente abertura de mercados e as transformações de ordem política, econômica e 
social que a acompanham, a competitividade torna-se elemento crucial de 
sobrevivência.  
Muito se tem falado sobre ambiente, mudança ambiental, competitividade e 
estratégia; todavia a maior parte dos trabalhos e pesquisas, sobretudo no que concerne 
à competitividade, tem estado centrada nos elementos ambientais de natureza técnica, 
enquanto pouca ênfase tem sido dada aos aspectos institucionais do ambiente e à sua 
influência sobre o comportamento organizacional.  
Este trabalho adota a proposta de Machado-da-Silva e Fonseca (1999) de se 
analisar a competitividade não somente sob padrões de concorrência, mas também sob 
padrões institucionais. O objetivo traçado foi analisar o processo de competição 
organizacional por meio da combinação de padrões concorrenciais e padrões 
institucionais, visando sobretudo a entender até que ponto as estratégias 
organizacionais refletem os padrões de competitividade institucionalizados no 
ambiente e verificar quais as pressões competitivas, concorrenciais ou institucionais, 
que mais influenciam na determinação das estratégias adotadas pelas organizações. 
A contribuição teórica deste trabalho se encontra, portanto, no fato de se 
analisar o processo de competição sob essa ótica, procurando, assim, elevar o escopo 
de conhecimento na área, além de buscar evidências empíricas a respeito dos efeitos 
do contexto ambiental sobre a escolha de estratégias competitivas. 
A contribuição prática, por sua vez, se encontra na pertinência do assunto 
competitividade no meio empresarial e na necessidade que têm os dirigentes de 
escolher estratégias que sejam eficazes e eficientes no aspecto técnico e que possam, 




Sendo assim, este estudo pode contribuir para a prática em organizações, ao discutir 
assunto de relevância no meio empresarial, subsidiar os estrategistas na busca de novas 
direções e ao apresentar algumas conclusões pertinentes a respeito das influências 
contextuais sobre o comportamento organizacional em meio competitivo e complexo. 
 
1.4 ESTRUTURA DA DISSERTAÇÃO 
 
Este trabalho está estruturado em oito capítulos. No primeiro capítulo, já 
apresentado, encontram-se expostos o tema e o problema de pesquisa, antecedidos de 
breve introdução explicativa sobre as intenções da pesquisa no que tange à importância 
do tema e à orientação do problema. Ainda nesta primeira parte estão dispostas as 
justificativas teóricas e práticas para a realização do presente estudo.  
O segundo capítulo apresenta as teorias e os conceitos que fundamentam a 
proposta deste trabalho. Primeiramente apresenta-se breve discussão sobre 
competitividade e ambiente, seguindo-se com a conceitualização e revisão 
bibliográfica sobre estratégia organizacional.  
A primeira seção do capítulo 2 inicia-se com a apresentação do conceito de 
competitividade e de algumas das principais abordagens concernentes à competição 
organizacional. Na seção que trata de ambiente, são levantadas as principais 
considerações feitas pelos teóricos no campo, a respeito das influências que este 
exerce sobre o comportamento organizacional, bem como a distinção entre os diversos 
níveis do contexto ambiental, o enfoque institucional de ambiente e algumas 
considerações a respeito dos padrões institucionais.  
No que concerne à estratégia, diferentes escolas de pensamento, dentro do 
escopo da administração estratégica, são abordadas com o intuito de se conhecer as 
diversas maneiras pelas quais os dirigentes empresariais reconhecem as pressões 
ambientais e necessidades organizacionais e então elaboram as respostas adequadas ao 
alcance dos objetivos e metas almejados. Ainda dentro desta seção, analisa-se o 




elementos ambientais e adotam as estratégias coerentes com as demandas ambientais e 
os seus interesses individuais.  
A terceira seção apresenta a ligação entre as principais variáveis estudadas, 
com o intuito de entender como estas se relacionam. O pressuposto assumido neste 
trabalho é o de que a concorrência e a complexidade ambiental exercem pressões sobre 
as organizações que também estão sendo influenciadas por padrões de competitividade 
institucionalizados nos contextos internacional, nacional, regional ou local, fazendo 
com que elas respondam com estratégias que exprimem adequação organizacional a 
aspectos institucionais ou concorrenciais, segundo a valorização dada às duas 
dimensões do contexto ambiental – técnica ou institucional. 
No terceiro capítulo do presente trabalho, encontram-se relacionados os 
procedimentos metodológicos utilizados para a investigação empírica do estudo 
proposto. Nesta parte são identificadas as variáveis e demais conceitos relevantes, que 
foram empregados na condução do trabalho, o delineamento de pesquisa adotado, a 
descrição da população e amostra e a metodologia adotada para o tratamento dos 
dados obtidos. Ainda na quarta parte são especificadas as facilidades e dificuldades 
encontradas no processo de coleta de dados e apontadas algumas limitações que se 
apresentaram neste estudo. 
As duas fases do processo de coleta de dados e os tratamentos efetuados sobre 
estes são detalhadamente descritos no capítulo 4. Nessa parte, são apresentados os 
passos seguidos em cada uma das fases e os procedimentos de análise aplicados aos 
dados coletados. A primeira fase de coleta de dados compreende a seleção do material 
bibliográfico analisado e a construção dos arquétipos de competitividade, segundo os 
níveis do contexto ambiental, o que foi realizado em quatro etapas distintas. A segunda 
fase envolve a formulação do questionário e a coleta dos dados primários, realizada em 
duas etapas distintas.  
No capítulo 5, o setor moveleiro é brevemente descrito. Apresenta-se a 
caracterização do setor em nível internacional, e suas principais características, e o 
desempenho do setor no Brasil e no Paraná, além da definição do conceito de 




concorrência no setor são apresentadas para buscar a definição do conceito para quem 
deseja atuar no setor. Logo em seguida o ambiente de competição das indústrias do 
moveleiro é analisado com o interesse de identificar possíveis explicações para o 
comportamento das empresas pesquisadas. 
No sexto capítulo são apresentados e discutidos os clusters de empresas 
identificados no setor. São apresentadas algumas relações entre as valorizações dadas 
pelas empresas aos fatores e valores de competitividade e as estratégias de competição 
predominantes. Nesse capítulo conclui-se a etapa de análise com algumas 
considerações finais a respeito do setor e das variáveis estudadas.  
No capítulo sete encerra-se a dissertação com as principais conclusões do 
estudo e recomendações para a realização de pesquisas futuras e para a prática 
empresarial do setor. 
2. REFERENCIAL TEÓRICO-EMPÍRICO 
 
A vivência dentro e fora das organizações vem ocorrendo dentro de um 
contexto crescentemente globalizado, onde transformações fundamentais têm-se 
manifestado na vida e no trabalho dos indivíduos e onde a dissolução e a penetração de 
fronteiras de todo o tipo têm criado oportunidades e desafios diversos, tanto para as 
organizações quanto para os indivíduos envolvidos nelas (Parker, 1999).  
O aumento do número de concorrentes, as modificações nos padrões 
concorrenciais e as mudanças ocorridas nos valores subjacentes à competitividade 
acentuaram a necessidade de se desenvolverem novas competências organizacionais 
para que as empresas se adaptem ao novo ambiente e nele possam garantir a sua 
sobrevivência. 
A análise do ambiente torna-se mais do que nunca, fator crucial para a 
determinação dos fatores que levam à competitividade. As mudanças estruturais 
internas buscam atender a pressões que correspondem aos padrões institucionalizados 
no ambiente e as respostas organizacionais acabam sendo, portanto, um reflexo desses 
padrões. A partir disso, as organizações procuram adotar estratégias coerentes com as 
necessidades e restrições impostas pelas condições de concorrência, pelas adversidades 
ambientais e pelas suas próprias capacidades internas, procurando marcar o seu espaço 
e sobreviver em meio a tanta turbulência.  
Para analisar esse processo, neste trabalho utiliza-se, como quadro teórico de 
referência, os estudos sobre competitividade e estratégias organizacionais, na tentativa 
de entender como se processa a relação existente entre os padrões de competitividade 
institucionalizados no contexto ambiental e as estratégias que vêm sendo adotadas na 
busca pela sobrevivência na competição empresarial. 
 




O conceito de competitividade organizacional tem sido bastante discutido na 




utilizados na economia e particularmente atribuídos às relações entre Estados vêm 
sendo incorporados aos discursos diários das organizações. Competitividade e 
vantagem competitiva, termos originalmente utilizados para explicar o relacionamento 
entre empresas e mercados, têm sido recentemente usados para expressar o 
desempenho individual das empresas (Rodrigues, Carrieri e Luz, 1999). 
De acordo com Buckley, Pass e Prescott (1988) existe uma vasta diversidade 
nos estudos a respeito da competitividade, de modo que as várias idéias concernentes 
ao conceito permitem conclusões diferentes em uma mesma pesquisa. Medidas 
estatísticas podem, por exemplo, fornecer informações a respeito da posição da 
organização no mercado e sobre resultados e eficiência no processo produtivo, 
enquanto os mesmos resultados, se analisados do ponto de vista gerencial, permitem 
inferir a respeito das razões e causas desses resultados. Diante disso, os autores 
questionam a validade de se utilizar medidas parciais na análise da competitividade. 
Por considerarem ser este um processo muito mais complexo do que se costuma 
admitir, sugerem que as medidas utilizadas para mensurar e analisar a competitividade 
devem levar em conta o nível de análise que se pretende adotar (país, indústria, 
empresa ou produto) e especificar os estágios em que se encontra o processo de 
competição naquele nível. Tais estágios foram definidos por esses autores como sendo 
o desempenho competitivo, o potencial competitivo e o processo gerencial.  
Partindo desse ponto, a análise da competitividade não mais pode ser 
entendida e definida com base em medidas parciais, ou seja, explicar o processo 
competitivo a partir dos resultados técnicos isolados dos processos gerenciais ou das 
políticas organizacionais, nem tampouco tentar explicá-lo sem antes definir a qual 
nível se está referindo na análise, uma vez que os parâmetros de mensuração e 
avaliação da competitividade não são os mesmos em todos os níveis – os indicadores 
de competitividade em nível organizacional não são os mesmos daqueles de nível 
nacional ou industrial, e assim por diante. 
Para Barbosa (1999) o conceito de competitividade será mais bem entendido, 
quando os diferentes níveis de análise puderem ser levados em conta, pelo fato de cada 




particularidades do conceito. Além do mais, defendem que o próprio inter-
relacionamento entre os diversos níveis pode contribuir para o sucesso de todos.  
A diversidade de idéias subjacentes ao conceito de competitividade é 
crescente, mas crescentes também são as críticas em torno delas. Ferraz, Kupfer e 
Haguenauer (1997) afirmam que analisar a competitividade com base em padrões 
concorrenciais de eficiência e desempenho parece ambíguo: se a empresa é 
competitiva porque é líder no mercado, supõe-se que a liderança decorra da 
competitividade. Isso porque, para os autores, tanto o desempenho quanto a eficiência 
são enfoques limitados porque avaliam o comportamento das empresas com base em 
indicadores estáticos que não revelam a dinâmica nem as causas da competitividade 
empresarial. Mais ainda, a defasagem ocorrida entre o resultado competitivo 
observado e as estratégias adotadas que ocasionaram tais resultados impossibilita dizer 
que a organização adquiriu as competências necessárias para adquirir uma vantagem 
sustentada. 
Nesse sentido, Prahalad e Hamel (1998) defendem que a competitividade a 
longo prazo só é possível a partir da criação e desenvolvimento de capacidades 
internas que permitam à organização antecipar os acontecimentos do ambiente e não 
de capacidades que permitam apenas acompanhar o movimento dos concorrentes. 
Segundo Hinings e Greenwood (1989) o desempenho ótimo é uma noção 
relativa, porque as organizações podem operar sob diferentes definições legitimadas de 
eficiência e eficácia. Nesta perspectiva, uma vez sendo os valores sociais construídos 
socialmente, a própria definição de competitividade ou de eficiência é relativa ao 
campo ou conjunto de atores que, entre si e para si, determinam o conceito e as formas 
de avaliá-lo. 
Nessa direção, Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) entendem que a 
competitividade de uma empresa é influenciada e, muitas vezes, determinada pelo 
padrão de concorrência vigente no setor em que atua e esse padrão corresponde ao 
conjunto de fatores críticos de sucesso nesse segmento. 
Outro fator importante na análise da competitividade está no fato de estar-se 
definindo o desempenho competitivo das organizações com base apenas na dimensão 




dirigentes empresariais em distinguir entre eficácia operacional e estratégia. Para o 
autor, as ferramentas gerenciais que visam o aumento da produtividade, a busca da 
qualidade e da velocidade, como gestão da qualidade total, benchmarking, 
reengenharia e gestão da mudança, embora ocasionem melhorias e ganhos 
operacionais são incapazes de garantir uma posição privilegiada sustentada à empresa. 
Segundo Machado-da-Silva e Fonseca (1999), a análise da competitividade 
deveria, portanto, tentar conciliar padrões concorrenciais e padrões institucionais.  
 
“Diante da necessidade de elaboração de uma resposta às pressões contextuais, enquanto a 
adoção da primeira abordagem conduz à tendência em concentrar-se na avaliação das 
limitações técnicas da organização com base na comparação com os resultados alcançados 
pelos concorrentes, a segunda salienta a importância em buscar conformidade a padrões 
normativos de suporte e legitimação, com base em sua interpretação” (Machado-da-Silva e 
Fonseca, 1999, p. 34). 
 
De acordo com Scott (1987, p.508), “ambientes institucionais são múltiplos, 
amplamente diversos e variáveis no tempo. Negligenciar sua presença e poder é 
ignorar fatores causais significativos que moldam as estruturas e práticas 
organizacionais”. Além do mais, elementos ambientais como o mercado, a localização 
de recursos e consumidores, e o número e poder dos competidores são 
importantíssimos e possuem a sua influência no comportamento organizacional; 
todavia outros tipos de atores como o Estado e as associações profissionais não podem 
ser ignorados, porque também contribuem para impor restrições e demandas a elas e 
na criação e promulgação de novos mitos racionais. Para Machado-da-Silva e Fonseca 
(1993, p.148) “o Estado, o mercado e as associações profissionais, constituem-se como 
algumas das fontes de criação e de divulgação de novos mitos racionais”. 
Machado-da-Silva e Fonseca (1999), em outro trabalho, sustentam a afirmação 
de que, no cenário globalizado, a organização competitiva, sob esta ótica, é aquela que 
absorve as concepções que sustentam o padrão de concorrência internacional e as 
aplica em estratégias coerentes de ação. A competitividade, portanto, “vincula-se a 
crenças e valores externamente aceitos e compartilhados, interpretados de acordo com 




Esse enfoque adequa-se aos objetivos deste trabalho, sobretudo pelo fato de se 
utilizar da teoria institucional, permitindo que os valores subjacentes aos padrões de 
conduta na competição organizacional sejam levados em conta. 
Para falar de competitividade é necessário, contudo, tratar de competição. O 
termo competição é geralmente utilizado para descrever uma situação na qual os 
indivíduos estão em constante luta pela sua parcela em ambiente de recursos escassos, 
sejam eles de natureza material ou simbólica (Coombs, Knights e Willmott, 1992). 
Embora os recursos possam ser, algumas vezes, esticados de modo a reduzir a 
competição em um mesmo espaço (aumentar o tamanho do mercado, utilizar 
estratégias de parcerias corporativas, dividir despesas de pesquisas, entre outras), as 
empresas que se movem à frente dessas estratégias geralmente são vistas como 
“possuidoras de inúmeras vantagens estratégicas incluindo a capacidade de determinar 
as novas bases de competição, estabelecer a lealdade do consumidor, ganhar a melhor 
parte do mercado, estar em melhor posição de angariar qualquer investimento que 
necessitar” ( p.63).  
Ao tratar de competitividade, a literatura freqüentemente propõe a adoção de 
estratégias genéricas que pretendem transformar as estruturas e processos 
organizacionais na busca por flexibilidade, economia de recursos e possibilitar a 
inovação, fatores que, segundo a maioria dos autores, garantem a criação ou 
manutenção de uma vantagem ou posição competitiva. De modo geral, essas 
estratégias estão relacionadas com a capacitação, treinamento e gestão de recursos 
humanos; com o tipo de estrutura organizacional (estruturas mais achatadas e flexíveis 
são as mais defendidas, devido ao seu alto grau de adaptação); com o gerenciamento 
dos recursos físicos e financeiros; com as técnicas de atendimento e satisfação dos 
clientes, e com o desenvolvimento e obtenção da tecnologia apropriada, ligada tanto ao 
produto/serviço como aos processos organizacionais. 
A adoção desse tipo de estratégias e de outras como benchmarking ilustram 
como as bases da competição são socialmente e politicamente organizadas. “A 
presença e operação de relações comerciais tende a estimular inovações em 




expressões de competição são mediadas por interpretações da organização social dos 
mercados” (Coombs, Knights e Willmott, 1992, p.64).  
Barney (1995) vê a competição organizacional como sendo as tentativas 
organizacionais de formular e executar estratégias que controlem os níveis de 
competição entre os concorrentes, garantindo vantagens comparativas que permitam 
ultrapassar os demais competidores ou afastá-los do mercado. 
Hamel & Prahalad (1994) afirmam que a organização que pretende ser líder no 
mercado precisa saber construir alianças estratégicas além da simples capacidade de 
competir. É importante a criação de relações de cooperação entre os vários integrantes 
da cadeia produtiva, de modo a garantir melhores preços, condições de distribuição e 
acesso aos mercados consumidores estratégicos. A sobrevivência é resultado da 
concentração em competências centrais e terceirização dos negócios periféricos. 
Pettigrew e Whipp (1993) organizaram em cinco grandes grupos as 
contribuições mais importantes sobre o conceito de competição:  
a) os especialistas em organização industrial (OI);  
b) os intitulados como “a nova competição”;  
c) o grande conjunto dos que participaram do debate retardatário;  
d) o grupo “excellence and turnaround”, e 
e) os institucionalistas. 
O primeiro grupo é reconhecido pelos trabalhos de autores como Chamberlin, 
Barney, Schumpeter e os escritores da OI (organização industrial). A teoria 
chamberliniana parte do enfoque sobre a capacidade de distinção da firma no nicho ao 
qual pertence. A firma, segundo o autor, deveria procurar diferenciar-se por meio de 
elementos como know-how tecnológico, confiabilidade e reputação do produto e 
outros recursos que lhe conferissem uma posição única em seu nicho de mercado. O 
modelo proposto pela OI enfatiza a relação da firma com a indústria à qual pertence. A 
estrutura e o retorno da firma, segundo eles, são determinados pela indústria. Foi a 
partir do trabalho deste grupo que surgiu o paradigma tão influente nos anos 80 de 




A implicação das idéias dessa corrente deu base ao surgimento do conhecido 
modelo SWOT - strenghts, weaknesses, opportunities, threats: pontos fortes, pontos 
fracos, oportunidades e ameaças. A combinação do modelo OI, que focaliza o papel da 
indústria no desenvolvimento e estrutura da firma, com o enfoque chamberliniano, que 
trata do desempenho individual da firma, levaram a análise da competição para as 
questões técnicas como desempenho, retornos financeiros, barreiras de entrada e saída 
nos mercados.  
A visão Schumpeteriana mostrou-se mais crítica a respeito da capacidade 
competitiva das firmas. O ambiente competitivo, segundo Schmupeter, é instável e 
incerto e as firmas não são capazes, como pensam, de analisá-lo com clareza, ao ponto 
de antecipar seguramente suas estratégias. Essa incerteza, por outro lado, trouxe a 
noção de sorte e perspicácia para a análise do sucesso na competição empresarial. 
Porter (1998) surge nesse ínterim, trazendo os preceitos da abordagem OI, aliados ao 
conceito de forças competitivas. Essas forças são pressões vindas do mercado, que 
agem sobre a indústria, influenciando a intensidade da competição. A rivalidade e a 
luta por recursos e espaço em um mesmo nicho de negócio reforça o papel do poder e 
das relações interorganizacionais dentro de uma indústria. Porter (1991) distinguiu, 
ainda, diferentes tipos de estratégias competitivas de que as firmas de uma mesma 
indústria podem se valer, baseadas em três linhas genéricas, fundadas em liderança em 
custos, diferenciação e foco.  
A presença de Porter nessa corrente fez com que seus preceitos tivessem 
grande efeito sobre os trabalhos posteriores e sobre as principais crenças formadas em 
torno do conceito de competitividade. A idéia de vantagens competitivas está presente 
nos trabalhos mais atuais e, sem dúvida, continua sendo o alvo predileto de 
controvérsias e críticas. Barney (1995), por exemplo, utilizou o conceito de vantagem 
competitiva para criticar as premissas da escola de posicionamento estratégico, que 
tende a focalizar o ambiente para adquirir e sustentar a posição competitiva da 
organização, negligenciando as vantagens do contexto interno. Para o autor, o modelo 
SWOT bem lembrou a verdadeira fonte da vantagem competitiva, esquecida pelos 





No campo da nova competição, escritores conhecidos como o Harvard Group 
surgiram como críticos aos trabalhos correntes que, segundo eles, enfatizavam as 
habilidades financeiras e legais da firma, mas deixavam de lado a importância da 
tecnologia no processo de competição (Pettigrew e Whipp, 1993). O sucesso, na visão 
do Harvard Group, era resultado de forças tecnológicas e sistemas gerenciais 
competentes. Enfocaram, portanto, além da importância da tecnologia, o papel do 
gerenciamento e “algumas das estruturas temporais chaves para a análise da 
competição da indústria” (p.18), não abordadas pelos trabalhos anteriores. Todavia, 
como os especialistas do OI, também não deram importância às possíveis influências 
políticas e sociais sobre a competição. 
O terceiro grupo é formado pelos trabalhos relacionados ao debate sobre o 
declínio da economia britânica. As tentativas para entender quais fatores levaram a 
economia britânica a sofrer baixas taxas de desempenho, enquanto outras nações 
menos desenvolvidas e mais jovens gozavam de altas taxas de crescimento, originaram 
trabalhos com contribuições valiosas para o estudo da competição; entretanto algumas 
perdas foram obtidas pelo fato de não se encontrar, nessas análises, menção às 
diferenças contextuais entre nações e indústrias analisadas (Pettigrew eWhipp, 1993). 
No grupo “Excellence and Turnaround” diversos autores desenvolveram 
técnicas genéricas baseadas no desempenho de empresas aparentemente de sucesso. 
Métodos e técnicas gerenciais baseadas, na maior parte, no modelo japonês 
contaminaram cabeças e publicações nos anos 80 e 90, mostrando o modo certo de ser 
competitivo. Marketing e Tecnologia foram as áreas mais enfatizadas nessas técnicas. 
O papel gerencial nessa abordagem é crucial na medida em que habilidades ligadas à 
adaptação e acompanhamento das tendências do mercado e o papel da liderança 
formam os imperativos de sucesso; contudo o excesso de reducionismo explícito 
nesses trabalhos dão a impressão de que o sucesso pode ser facilmente identificado e 
copiado por qualquer gerente ou consultor. 
Os institucionalistas1, por sua vez, influenciados pelos trabalhos de 
Schumpeter, Hayek e Williamson, originaram uma abordagem totalmente diferente, 
                                                          
1 Vale lembrar que os institucionalistas aqui tratados fazem parte dos economistas que se desviam da 




onde os aspectos sociais e a noção temporal, ignorados pelos trabalhos anteriores, 
foram enfatizados. As relações econômicas, nessa abordagem, são resultado de 
experiências e aprendizagem acumuladas ao longo do tempo. A atividade econômica, 
segundo eles, não é apenas coordenada pelo mecanismo de preço mas pelo conjunto de 
instituições sociais que regulam e formam essas atividades (Pettigrew e Whipp, 1993).  
O modelo de competição institucional parte da observação da vida real, 
tentando explicar o modo como os agentes econômicos descobrem, aprendem e 
executam as suas atividades diárias. Como propõem Pettigrew e Whipp (1993, p.20), a 
“competição implica um método de descoberta de fatos relevantes particulares à 
obtenção de propósitos temporários, os benefícios disso são em grande medida 
transitórios”. Isso quer dizer que estratégias competitivas são nada mais que resoluções 
temporárias para objetivos particulares. É por esse motivo que os institucionalistas 
enfatizam a importância do acúmulo dessas descobertas em sistemas de aprendizagem 
postos na avaliação de ações cotidianas e futuras. 
No campo das organizações, o estudo da competição teve seu maior resultado 
a partir do surgimento da abordagem ecológica do ambiente. A idéia de competição e 
sobrevivência com base no conhecido modelo biológico de variação-seleção-retenção 
levantou a questão da competição organizacional para o problema da escassez de 
recursos e a densidade da população. Dentre as diversas variáveis estudadas pelos 
ecólogos organizacionais, a variável densidade é a que mais tem ajudado a explicar o 
comportamento competitivo das organizações. A Teoria da Dependência e Densidade 
propõe a integração da perspectiva institucional à perspectiva ecológica, para que, 
além da legitimidade cognitiva, as necessidades de conformidade institucional a 
exigências sóciopolíticas das organizações sejam enfatizadas no estudo da competição. 
Segundo Baum (1999), a legitimidade cognitiva pode ser obtida sem que haja 
legitimidade sóciopolítica, todavia algumas vezes isso pode ser difícil de ocorrer. 
Para Monteiro (1994) a competição organizacional constitui o elemento 
fundamental das transformações organizacionais. Além disso, “a interação das formas 
organizacionais com as pressões competitivas tende a conformar certos padrões de 
                                                                                                                                                                                     
Institucional tratada na próxima seção é descendente dessa corrente no que concerne a idéias; contudo 




comportamento que podem representar o sucesso ou o fracasso organizacional” 
(p.293).  
A respeito da competição, Hannan e Freeman (1977) entendem que o 
ambiente é capaz de emanar pressões que podem inviabilizar as mudanças 
organizacionais. Isto ocorre porque essas pressões se apresentam como barreiras e 
restrições a determinadas ações organizacionais. A conformidade, nestes casos, é o que 
vai garantir a sua sobrevivência no nicho. 
Diante disso, percebe-se a necessidade de se incorporar o ambiente a esta 
análise, para entender o seu papel no processo de competição organizacional e na 




O ambiente primeiramente foi tratado como elemento sem grande importância 
nos estudos organizacionais. Durante muitos anos tratou-se a organização como um 
sistema fechado, sem sofrer ou exercer qualquer influência no que existia fora de seus 
limites. Essas influências só passaram a ser percebidas a partir do momento em que as 
organizações foram consideradas como sistemas abertos: “As organizações, como os 
organismos, estão abertos ao seu meio ambiente e devem atingir uma relação 
apropriada com esse ambiente, caso queiram sobreviver” (Morgan, 1996, p.36).  
Pelo menos até a década de 1960, o ambiente era fundamentalmente visto 
como estoque de recursos ou fonte de informações técnicas ou, ainda, como o local 
onde as trocas e relações interorganizacionais deviam ocorrer. Tais visões, contudo, 
tendiam a limitar a concepção de ambiente a um mero coadjuvante no contexto 
organizacional, isto é, sistemas e estruturas eram desenvolvidos pelas organizações, 
enquanto o ambiente servia apenas de espaço para a ocorrência das relações entre 
esses sistemas e reserva de recursos (Scott, 1995a). 
Scott (1995b), analisando o trabalho de Chester Barnard, concluiu que este 
antecipou um conceito muito importante para a análise ambiental, que foi o conceito 
de domínio. Para o autor, o ambiente de uma organização depende dos seus propósitos 




sistemas maiores, aos quais estão subordinadas e são dependentes (de recursos 
materiais e sociais) e que, portanto, só podem ser analisadas dentro desses limites 
específicos. 
Contudo, como observa Scott (1995a), o ambiente atualmente não vem mais 
sendo tratado como algo externo à organização. Outros elementos novos surgiram em 
sua análise como o estudo de populações, comunidades e campos organizacionais, 
atributos mais específicos ao estudo do inter-relacionamento organizacional no 
ambiente (como escassez e complexidade) e a inclusão de aspectos simbólicos, que 
envolvem elementos sociais e culturais em conjunto com a dimensão econômica.  
Neste ponto destacam-se Meyer e Rowan (1977) que, segundo Scott (1995b), 
foram os primeiros a incluir no estudo ambiental a consciência da existência de 
sistemas de regras, crenças e valores institucionalizados que constituem uma fonte 
independente de formas organizacionais racionais. Tais sistemas são considerados 
pelos autores como um conjunto de mitos racionais - racionais pelo fato de 
explicitarem, em padrões de conduta, a maneira como as coisas devem ser feitas para 
atingir-se dados objetivos; e míticos pelo fato de constituírem em crenças socialmente 
compartilhadas a partir do momento em que são interiorizadas e legitimadas 
(institucionalizadas).  
Os elementos ambientais podem ser caracterizados em dois grupos, um micro 
e um macro, não necessariamente e visivelmente divididos, mas que estão em 
constantes relações entre si.  
No nível macro, estão concentradas as condições culturais gerais sob as quais 
a organização está sustentada e que são as bases de sua existência no ambiente. Essas 
condições culturais são os dispositivos políticolegais, econômicos, religiosos e 
educacionais, que influenciam o modo de agir das organizações.  
No nível micro, encontram-se os indivíduos, categorias profissionais e as 
demais organizações que interagem com a organização em análise. É o conjunto dos 
agentes que interagem e influenciam a organização em suas tarefas e decisões diárias. 
Esse ambiente micro pode também ser identificado pelas atividades internas 
(estruturas e processos), cujas necessidades indicam as possíveis relações com o meio 




processam de forma permanente, tampouco contam com parceiros constantes. O que 
comumente ocorre é uma troca infinita de relações e de parceiros ao longo do tempo, 
caracterizando o ambiente como complexo e, muitas vezes, indefinido.  
O resultado dessas relações com o ambiente resulta em dependência recíproca 
entre organização e ambiente que, por sua vez, culmina na impossibilidade de 
autonomia organizacional no processo decisório. Em virtude disso, as decisões 
organizacionais ficam submetidas ao ambiente e, de modo similar, o resultado de suas 
ações acaba por interferir nele de tal modo que este se investe no papel de controlador 
permanente das ações organizacionais. Com isso, as pressões ambientais fazem com 
que as organizações mudem, mesmo contra a vontade, buscando sobreviver e ou 
manter suas relações mesológicas. 
A dependência que as organizações desenvolvem para com o ambiente irá 
influenciar o seu grau de autonomia com relação a ele, bem como a maneira como irá 
responder às suas pressões. Além disso, outros fatores, no que tange à necessidade de 
legitimação organizacional, também se apresentam como elementos que influenciam 
suas respostas a tais pressões. Diante disso, distinguem-se dois tipos de ambientes no 
que concerne ao tipo de resposta ou tipo de dependência organizacional em face das 
pressões ambientais: o ambiente técnico e o ambiente institucional. 
O ambiente técnico constitui-se dos fatores que suprem as dependências 
econômico-funcionais das organizações que vão determinar a sua posição no mercado 
e o seu potencial de concorrência. Ou ainda, pode ser caracterizado pela busca de 
tecnologia e resultados eficientes no processo de produção para atender às demandas 
competitivas (Scott, 1995a; Machado-da-Silva e Fonseca, 1999).  
O ambiente institucional, por sua vez, é caracterizado pelo conjunto de regras, 
padrões e normas de conduta, socialmente compartilhados, que garantem às 
organizações a legitimidade de suas ações e apoiam suas escolhas e atitudes 
(Machado-da-Silva e Fonseca, 1999). 
Segundo Scott e Meyer (1991), tanto o ambiente técnico quanto o institucional 
originam formas organizacionais racionais, embora cada um deles esteja relacionado a 




“Ambientes técnicos enfatizam a racionalidade que incorpora conjuntos de percepções para 
escolha de meios e fins, de maneira que sejam eficazes na produção de seus resultados. 
Ambientes institucionais incorporam uma racionalidade que é sugerida pelo termo rationale: 
proporcionam uma medida pela qual as ações passadas podem ser entendidas e aceitas por 
outros, que fornece à organização uma medida para suas ações passadas” (Scott e Meyer, 
1991, p.124). 
Scott (1995a) alerta, contudo, que essa divisão pode não ser visível na prática 
e que tampouco deva existir uma correlação negativa entre eles, mesmo porque alguns 
requerimentos são formulados com a intenção de parecer técnicos, mas não 
apresentam nenhum critério para avaliar seus resultados, enquanto outros 
requerimentos são técnicos por natureza, mas podem tornar-se institucionalizados com 
o tempo (Scott e Meyer, 1991; Selznick, 1957). Na realidade, é possível concordar que 
eles possam apresentar-se no mesmo nível em certo tipo de organizações, ou 
exercendo pressões em diferentes graus em outros. Diante disso, espera-se que quanto 
maior a influência de ambos (simultaneamente) sobre a organização, maior será o 
nível de complexidade desse contexto ambiental e mais elaborados deverão ser os 
componentes gerenciais dessa organização para lidar com as demandas ambientais e 
satisfazê-las. 
Além de uma divisão a respeito da natureza da demanda ambiental, de acordo 
com a classificação de Scott (1995a), o ambiente vai diferenciar-se também de acordo 
com a lógica, com os mecanismos institucionais, com a base de submissão e a base de 
legitimidade existente. O autor aponta três pilares sobre os quais se apoiam as linhas 
da escola institucionalista: 
 
 regulativo: segue a lógica da instrumentalidade racional, a sua base de 
submissão é a obediência dos atores às regras e leis sujeitando-se a sanções 
previstas; portanto é legalmente sancionado e o mecanismo institucional de 
controle é o coercitivo; 
 
 normativo: segue a lógica da conformidade aos padrões e normas 
estabelecidas, a base de submissão é a obrigação social, a legitimação se dá 





 cognitivo: segue uma lógica de ação decorrente de conhecimentos 
culturalmente difundidos e socialmente aceitos que formam padrões de ação, 
sua base de submissão é o conhecimento desses padrões, a legitimidade é dada 
pela cultura internalizada e o mecanismo institucional é o mimético. 
 
No que tange à distribuição dos valores e padrões de conduta 
institucionalizados, outra classificação pode ser dada ao ambiente. Nesta classificação 
é possível dividir, para efeitos de análise, o ambiente em níveis de representação do 
contexto ambiental. Scott (1992b) distingue três níveis no contexto ambiental: o 
campo interorganizacional, o campo social e o campo mundial. Por outro lado, 
Machado-da-Silva e Fonseca (1999) entendem que, diante das transformações 
ocorridas na natureza e intensidade das transações interorganizacionais, uma divisão 
mais precisa deveria ser feita de modo que se pudesse abarcar os níveis: local, 
regional, nacional e internacional.  
Neste trabalho adota-se a classificação sugerida por esses autores agrupando, 
contudo, os contextos local e regional, por acreditar-se que, na prática, tal divisão seja 
de difícil mensuração. Na verdade, todos os níveis apresentam-se imbricados e a sua 
divisão só é possível pela identificação de alguns elementos que se apresentam mais 
evidentes em um que nos demais. Mesmo assim, entende-se que os níveis local e 
regional possam estar altamente entrelaçados, ao ponto de tais diferenças não serem 
passíveis de se visualizar com exatidão.  
A classificação do contexto ambiental em diferentes níveis está relacionada 
com as diferentes possibilidades de resposta às pressões ambientais que as 
organizações podem desenvolver. Uma suposição que pode ser feita é a de que 
diferentes interpretações do ambiente podem surgir mediante o nível do contexto ao 
qual a organização se reporta e, como conseqüência disto, diferentes estratégias podem 
ser adotadas para uma mesma finalidade. Do mesmo modo, diferentes padrões e 
valores podem influenciar as ações organizacionais de acordo com o nível do contexto 




determinadas estratégias podem ser fruto dos padrões institucionalizados em um nível 
do contexto ambiental, que mais influencia aquele momento da organização. 
A respeito disso Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999), apontam 
para o efeito do contexto ambiental de referência – que se forma a partir da 
cristalização dos valores e crenças instituídos no nível de análise ambiental em 
esquemas de interpretação compartilhados pelos dirigentes da organização – nos 
processos de mudança. Segundo os autores, as regras e significados compartilhados no 
contexto institucional de referência da organização atuam como “buffers (ou 
amortecedores) que dificultam a assimilação de práticas emergentes em um contexto 
mais amplo, caso tais práticas não se coadunem com os valores vigentes” (p.114). 
Machado-da-Silva e Fonseca (1995), em estudo realizado na indústria 
calçadista de Novo Hamburgo (RS), e Fernandes e Machado-da-Silva (1998), em seu 
estudo sobre o efeito da internacionalização sobre os esquemas interpretativos 
realizado no extinto Banco Bamerindus, chegaram à conclusão de que, embora 
algumas práticas dessas empresas se tenham voltado ao mercado internacional, a sua 
orientação estratégica ainda estava muito arraigada nos valores instituídos no contexto 
nacional, o que dificultou o posicionamento diante de mudanças ambientais mais 
intensas e reduziu a capacidade de assimilação e retenção do aprendizado obtido com 
tais práticas. Diante disso, os autores puderam concluir que as pressões ambientais 
exercidas no contexto institucional de referência dessas organizações formaram as 
bases para sua mudança e reorientação estratégica; no entanto pressões originadas nos 
demais níveis do contexto ambiental acabaram sendo negligenciadas ou percebidas 
com relativo atraso. 
As pressões ambientais que forçam as organizações a mudar são provenientes 
tanto do ambiente institucional quanto do ambiente técnico, e essas pressões fazem 
com que as práticas organizacionais se tornem cada vez mais homogêneas e 
isomórficas na busca pela legitimidade institucional. De acordo com DiMaggio e 
Powell (1983), pressões formais e informais exercidas pelo Estado ou pelas outras 
organizações e expectativas culturais da sociedade obrigam as organizações a adotar 
estratégias similares, culminando em um isomorfismo coercitivo; por outro lado, em 




comportamento e as estratégias de sucesso de outras organizações, caracterizando um 
isomorfismo mimético, e ainda a “profissionalização dos membros de determinada 
ocupação favorece a criação e a posterior disseminação de normas de atuação, ou o 
isomorfismo normativo” (Machado-da-Silva e Fonseca, 1999, p.32). 
Teóricos institucionais como Meyer e Rowan (1977), DiMaggio e Powell 
(1983) e Zucker (1983), sugerem que organizações são influenciadas por pressões 
normativas colocadas para elas e que essas pressões freqüentemente emanam de fontes 
como o Estado e outros corpos regulatórios. As organizações, diante disso, mudam 
para se adequar às expectativas do ambiente e se tornam isomórficas às prescrições 
institucionalizadas. 
De qualquer modo, as pressões ambientais não somente obrigam as 
organizações a desenvolver meios de resposta como também a mudar atitudes e 
valores que vão transferir-se também aos indivíduos que dela fazem parte. Tais 
pressões podem ser consideradas como reflexo das constantes mudanças ambientais 
que se processam entre as organizações e à sua volta: mudanças de parceiros, de 
regras, atitudes e preferências; mudanças sociais culturais, políticas e econômicas. As 
organizações estão constantemente tendo de mudar para se adaptar a essas mudanças e 
enfrentá-las, e principalmente para sobreviver em meio delas. 
A teoria institucional enfatiza a mudança nos padrões e crenças 
institucionalizados como a fonte de mudança e resposta organizacional. As 
organizações procuram adequar-se às regras ambientais pela sobrevivência, mas 
também criam essas regras por meio da interação social. Meyer e Rowan (1977) 
defendem que as diversas formas organizacionais resultam não apenas da rede 
complexa de relações organizacionais e de seus processos de trocas, mas também da 
existência de mitos racionais ou sistemas de crenças compartilhadas. Scott (1987) 
entende que as organizações não se conformam ao conjunto de crenças 
institucionalizadas porque elas são dadas mas, fundamentalmente, porque são 
recompensadas ao faze-lo, recebendo legitimação, recursos e capacidades 
indispensáveis à sua sobrevivência. Na verdade, como notou o autor, uma vez 
tecnicamente úteis, alguns significados são aceitos e sacramentados como as melhores 




Assim, diante da incerteza e da mudança ambiental, as organizações procuram 
preparar-se por meio do desenvolvimento ou da adoção de estratégias que garantirão a 
sua permanência no ambiente e muitas vezes lhe garantirão uma posição privilegiada 
nele. As diversas ações estratégicas que as organizações podem tomar vão depender do 
modo como elas compreendem a estratégia e do modo como seus dirigentes vão 
interpretar as mudanças ambientais, do leque de respostas alternativas com as quais 
poderão contar e dos interesses envolvidos. Por essa razão, torna-se mister analisar as 
diversas formas como as organizações abordam a estratégia e como os dirigentes 
interpretam as mudanças ambientais. 
 
2.2 ESTRATÉGIAS ORGANIZACIONAIS 
 
 Existem muitas definições para estratégia, entretanto algumas parecem ecoar 
com mais intensidade no vocabulário e ações gerais, notadamente pelo fato de 
carregarem em si os preceitos das escolas mais influentes no estudo da administração 
estratégica (Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000).  
Para alguns estratégia é um plano, a direção em que a organização pretende 
caminhar ou caminha. Outros vêm a estratégia como padrão de ação, algo realizado de 
forma planejada ou não. Sendo assim, a estratégia pode ser deliberada – planejada 
antecipadamente e implementada de cima para baixo – ou simplesmente realizada, 
definindo padrões que podem ter sido planejados anteriormente ou que apenas 
surgiram como resultado das ações e experiências acumuladas – emergentes.  
Outra maneira é ver as estratégias como posição ocupada, em determinado 
mercado, por um produto, serviço ou pela própria organização, bem como uma 
perspectiva - a maneira fundamental pela qual a organização faz as coisas, ou a sua 
característica fundamental de administrar os seus negócios. Há ainda quem a conceba 
como um truque ou manobra pela qual a organização “dribla” seus concorrentes e 
angaria vantagens competitivas (Mintzberg, 1991). 
Para Child (1997, p.48), estratégico é “um termo usado para demonstrar a 
questão de importância para uma organização como um todo, particularmente os 




enfrenta a competição e precisa-se manter a credibilidade. Está estreitamente 
relacionado à idéia de estratagema, que é a maneira pela qual se procura concluir um 
objetivo em interação com [outros] ou contra outros”. 
Contudo, segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), qualquer que seja a 
definição adotada, sempre haverá pontos positivos e negativos. As diferentes 
abordagens carregam consigo limitações associadas às suas vantagens. Por exemplo, 
utilizar a estratégia como mecanismo para definir e fixar uma direção a ser seguida 
pela organização pode ser vantajoso à medida que se elimina a possibilidade de se ter 
um conjunto de pessoas e processos desarticulados, correndo para inúmeros lados, sem 
objetivo fixo ou ponto a ser atingido. Por outro lado, isso pode ser problemático, à 
medida que impede uma visão mais ampla dos perigos e vantagens que cercam a 
organização - um itinerário fixo impede a observância de caminhos laterais e as 
mudanças que estão ocorrendo no ambiente.  
Utilizar a estratégia como meio de focalizar esforços apresenta vantagens a 
partir do momento que concentra os esforços individuais em objetivos comuns, 
impedindo o caos e conflito. Ainda assim, a visão periférica também poderá ser 
prejudicada e o pensamento grupal estar altamente incorporado, ao ponto de 
ignorarem-se procedimentos alternativos e vantajosos.  
Ver a estratégia como algo que define a organização pode ser benéfico, para 
atribuir-lhe significado e para definir sua identidade e é altamente benéfico para a 
consolidação da sua cultura; entretanto é limitador no sentido em que estereotipa a 
organização, simplificando demais o seu funcionamento e permitindo até o 
desenvolvimento de um efeito halo.  
Outro exemplo é ver a estratégia como um mecanismo que provê consistência: 
apresenta suas vantagens pelo fato de promover ordem e facilitar a compreensão do 
sistema por suas partes; no entanto isso apresenta-se como problema quando se 
enfatiza demais a estratégia e se começa a ignorar a realidade. O perigo está em se 
esquecer que as estratégias, como as teorias, são apenas esquemas simplificados para 
se lidar com a realidade e que devem servir apenas de auxílio, porque podem distorcê-




Chafee (1985) definiu três abordagens diferentes de estratégia: o modelo 
linear, o modelo adaptativo e o modelo interpretativo. No modelo linear, a estratégia 
representa o conjunto de ações e decisões voltadas ao alcance de metas e objetivos 
organizacionais no ambiente. As mudanças nas ligações e posicionamentos que a 
organização pode efetuar nesse ambiente é que permitirão a concretização de seus 
objetivos. 
O modelo adaptativo sugere que a organização se orienta entre as condições 
internas e externas, efetuando uma espécie de equilíbrio de forças que comporão 
alinhamentos satisfatórios entre riscos e oportunidades ambientais e capacidades 
organizacionais. O modelo interpretativo, por seu turno, aponta para o jogo de relações 
interorganizacionais que culminam na construção e reconstrução dos elementos 
ambientais. Sob este enfoque, a realidade é fruto da construção social e a própria 
organização resulta de um contrato social. 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel  (2000) identificaram dez escolas diferentes no 
estudo das estratégias. Essas diferentes abordagens, embora muitas vezes com muitos 
pontos em comum, permitem vislumbrar, além do alcance do conceito de estratégia, a 
diversidade de interpretações com as quais se pode contar para se entender o processo 
estratégico. 
A visão mais influente no escopo da administração estratégica é a que trata a 
estratégia como processo de formulação e concepção. A escola do design é certamente 
a mais influente e a que forma a base das inúmeras outras abordagens desenvolvidas 
posteriormente. As escolas subseqüentes formaram-se como crítica ou aprimoramento 
da escola de design que tem sua base no modelo SWOT –avaliação dos pontos fracos e 
pontos fortes da organização e das ameaças e oportunidades no ambiente. O modelo 
SWOT incita a organização a olhar para dentro e para fora, antes de começar a 
formular suas estratégias. 
Por outro lado, a limitação da escola do design se encontra no fato de enfocar 
apenas o processo de formulação das estratégias, deixando aspetos importantes da 
implementação ao cargo de outras partes da organização. Além disso, ignoram a 
participação de outros membros organizacionais na concepção de estratégias, bem 




experiências passadas ou tentativas de aprendizagem. A principal crítica à essa escola 
está na visível separação entre concepção e execução – o pensamento precede a ação, 
o que faz com que experiências passadas e tentativas de aprendizagem sejam 
ignoradas, bem como a simplificação exagerada de processos pode substituir o 
conhecimento apurado de sistemas complexos. 
A escola do planejamento formou-se como tentativa de formalizar o processo 
simplificado de formulação de estratégias da escola do design. Cada fase estabelecida 
pelo modelo SWOT foi sistematicamente organizada em etapas definidas e controladas 
com o intuito de criar-se um roteiro de planejamento geral que auxiliasse qualquer 
estrategista na condução dos processos organizacionais.  
O aspecto generalista das prescrições dessas escolas parecia deixar o processo 
sem conteúdo ou substância. Com a publicação de Competitive Strategy (Porter, 1991), 
esse problema parecia começar a encontrar solução. O enfoque econômico do 
planejamento estratégico voltou as ações para as questões de concorrência e o 
posicionamento tornou-se o foco principal. A escola de posicionamento tomava as 
prescrições das escolas de design e planejamento e vinculava-as a contextos e 
objetivos específicos. A estrutura organizacional que antes era subordinada à estratégia 
deliberada, agora era um reflexo da estrutura da indústria, uma vez que esta passa a 
dirigir a posição estratégica.  
Na escola do posicionamento as prescrições continuam sendo genéricas no que 
concerne à sua utilização por qualquer estrategista, enquanto o papel do mercado e da 
indústria se fortifica como os principais elementos na definição da posição pretendida. 
O estrategista não mais formula estratégias, apenas as seleciona  em meio àquelas que 
obtiveram êxito, quando aplicadas por outras organizações. Segundo Mintzberg 
(1991), a idéia de posicionamento permite a localização da organização no ambiente, 
enquanto permite o equilíbrio entre forças internas e externas.  
A essência dessa escola está na competição. Segundo Porter (1991) a meta de 
uma organização é encontrar uma posição no ambiente onde possa estar mais bem 
protegida das forças que podem influenciá-la. Essas forças o autor distinguiu como 
sendo resultantes das demais organizações que competem no ambiente, dos 




A escola empreendedora põe o foco novamente na concepção e na supremacia 
do estrategista no processo. Acrescenta-lhe o peso da liderança como elemento 
fundamental ao sucesso da estratégia, que é vista por essa escola como perspectiva, 
senso de direção ou visão. A capacidade do estrategista em inventar, criar e, sobretudo, 
saber como e onde olhar, para conceber a melhor estratégia, torna-se o foco dessa 
escola. Aqui, uma boa visão vale mais que um bom plano esquematizado. 
Seguindo as premissas dessa escola, a escola cognitiva vem com a proposta de 
entender o processo mental do estrategista. Se este tem papel fundamental na 
concepção da estratégia, entender como ele pode captar e interpretar a realidade 
adquire extrema importância. A escola cognitiva utiliza-se de metáforas e analogias 
para descrever os processos. Uma das analogias utilizadas examina a cognição como 
processamento de informações pela mente do estrategista. Outra maneira é vê-la como 
mapeamento de modos de ação esquematizados por meio de símbolos e crenças, 
armazenados ao longo do tempo como resultado de experiências acumuladas. Entender 
como essas experiências se transformam em esquemas interpretativos, e como suas 
ações são moldadas por eles, permite entender como os estrategistas irão conceber e 
planejar novas ações.  
A escola cognitiva ainda vê a cognição como construção, isto é, o processo de 
construção da realidade por atores individuais, imersos em relações sociais, mediante a 
interpretação. Essas construções individuais dão base à construção de significados 
comuns, formando uma realidade social ou coletiva. A partir disso, a idéia de 
adaptação a uma realidade dada é substituída pela idéia de que as organizações criam e 
recriam a sua realidade constantemente. O contexto de uma organização é aquele que 
ela percebe a partir das relações que estabelece. A aprendizagem tem nessa escola um 
papel muito importante, uma vez que o ato de testar e experimentar fornece os 
elementos que comporão os esquemas interpretativos. 
Deixar que as estratégias surjam ao invés de concebê-las, planejá-las ou 
defini-las, é a principal idéia da escola de aprendizagem. Os trabalhos concentrados 
nessa área enfatizam a importância das estratégias emergentes e o papel de todos os 
membros organizacionais como estrategistas. Estratégias deliberadas limitam as 




aprender com os próprios erros; por isso o controle deve ser trocado pelo 
gerenciamento do processo, o qual consiste em apenas criar condições favoráveis para 
incentivar a iniciativa e o aprendizado.  
Uma das críticas voltadas à escola de aprendizagem é a de que, sob essas 
condições, o processo parece desenvolver-se de forma um tanto caótica; a organização 
parece caminhar sem direção alguma, correndo para todos os lados e, muitas vezes, 
despendendo esforços desnecessários sem concretizar nada. Por outro lado, sua 
contribuição se concentra no alerta às organizações de que estratégias deliberadas, 
minuciosamente elaboradas longe da realidade, podem apresentar-se como antolhos 
que a impedem até de sair do próprio lugar. O determinismo embutido nas escolas 
anteriores pode, de fato, estabelecer um sentido a seguir, mas indubitavelmente 
reduzem a possibilidade de se caminhar com as próprias pernas. 
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel  (2000) apresentam a contribuição de uma 
escola que trata o poder como elemento fundamental na formação de estratégias. A 
escola do poder vê a formulação de estratégias como um processo de negociação. Os 
interesses e os jogos políticos são a mola mestra da escolha de determinadas 
estratégias, da tomada de certas decisões e do desenvolvimento de determinadas 
alianças. 
A escola cultural, por sua vez, enfatiza a importância dos processos coletivos 
que formam padrões de conduta comuns a um grupo, enraizados de tal maneira que 
acabam sendo inconscientemente aplicados pelos atores organizacionais, refletindo-se 
em suas ações. Tais padrões consolidam a formação de uma ideologia própria por 
meio da qual a organização será identificada. Crenças e valores estão subjacentes à 
estrutura e aos padrões de conduta inerentes a essa organização. Essa configuração 
específica, moldada pela cultura organizacional, foi chamada por Hinings e 
Greenwood (1989) de arquétipo. Os processos de mudança submetem-se à estratégia 
vigente, promovendo ajustes dentro do mesmo arquétipo. Mudanças que se chocam 
com a cultura organizacional provocam uma tentativa de mudança de arquétipo. 
Outra escola crescente na área de administração estratégica tem sido a escola 




pesquisadores da McGill University. Esses pesquisadores propõem a integração de 
todas as escolas para analisar o processo de formulação estratégica nas organizações.  
A escola de configuração sugere a combinação. Para eles, as organizações que 
funcionam de forma eficaz são aquelas que reúnem diferentes características ao 
mesmo tempo, ou seja, “uma determinada espécie de planejamento com uma 
determinada forma de estruturação e um determinado estilo de liderança” (Mintzberg, 
Ahlstrand e Lampel, 2000:225). O processo de mudança aqui visa à adequação e 
manutenção de determinada configuração. Mudar depende indubitavelmente da análise 
interna das características e possibilidades organizacionais em dadas circunstâncias 
ambientais.  
Um pouco mais recente, embora influente, a escola ambiental vai enfatizar a 
supremacia do ambiente na formação de estratégias. De acordo com os ambientalistas, 
as estratégias são formuladas para responder a pressões ambientais, ou seja, seu caráter 
é mais reativo. Diferentemente da escola de posicionamento, na qual se observa o 
ambiente para se posicionar, mediante interesses específicos, na escola ambiental a 
idéia é de que o ambiente dita as regras e os padrões aos quais se deve adequar.  
Segundo MacCrimmon (1993) estratégias não são apenas conjuntos de ações 
coordenadas para o alcance de objetivos. Estratégias são ações coordenadas que 
envolvem um contexto, ou seja, espaço e tempo, e estão condicionadas às condições 
ambientais que são as ações de outros agentes e as várias interações que existem entre 
essas ações.  
Os teóricos contingenciais, dentro dessa corrente, entendem que tudo depende, 
o que indica que as estratégias que determinada organização irá formular dependem de 
fatores como seu tamanho, seus concorrentes, sua capacitação tecnológica, e assim por 
diante. Os comportamentos são, portanto, guiados pelas diferentes configurações 
contextuais.  
Os ecologistas populacionais prosseguiram a discussão, acrescentando o papel 
da competição, apoiados no modelo de variação-seleção-retenção. O argumento básico 
desse pensamento é que a luta por recursos, em um ambiente competitivo, faz com que 




criativas e inovadoras na captação e utilização dos recursos que, em ambiente de alta 
concorrência, se encontram escassos.  
Os institucionalistas chamam atenção para o fato de que a competição não se 
dá apenas por elementos econômicos, e que os recursos são, além de técnicos, de 
ordem institucional.  As organizações são tomadas por exigências de conformidade a 
padrões técnicos, mas também sofrem pressões de outras organizações e da sociedade 
como um todo, a se adequarem a padrões de conduta socialmente aceitos. Essas 
pressões requerem recursos simbólicos como reputação de eficiência, prestígio e 
conduta socialmente legitimada.  
Para Machado-da-Silva e Fernandes (1998) é fundamental que se entenda a 
natureza da atividade de cada organização para se entender a ação estratégica adotada. 
Isso porque, dada a importância do ambiente, técnico ou institucional, para as 
atividades organizacionais, as estratégias se formarão de modo diferenciado, de acordo 
com a legitimidade ou o recurso que se pretende alcançar. 
Normas e padrões de conduta são instituídos no ambiente e as organizações 
passam a ter de conhecê-los e praticá-los para obter legitimação e sucesso. Segundo os 
institucionalistas, com o tempo as organizações tendem a adotar estruturas e práticas 
semelhantes, o que eles chamam de isomorfismo institucional.  
Meyer e Rowan (1977), criadores da expressão, sugerem que as organizações 
se tornam isomórficas em busca de legitimação e sobrevivência em ambiente incerto e 
complexo. Apresentam três tipos de isomorfismo: o isomorfismo coercitivo sugere que 
as organizações se assemelham pela existência de regulamentos e padrões impostos no 
ambiente; o isomorfismo normativo que se apresenta como resultado da influente 
perícia profissional; e o isomorfismo mimético, que ocorre como resultado da 
incerteza e complexidade do ambiente, fazendo com que as práticas de sucesso sejam 
imitadas. 
Segundo Kondra e Hinings (1998), as organizações imitam o comportamento 
de outras organizações porque, diante da incerteza, o risco de baixo desempenho é 
reduzido, à medida que se vai adequando ao desempenho das demais organizações.  
Assim, se estar demasiado acima pode representar riscos, adquiridos sem 




ineficiência, é mais coerente estar no mesmo patamar das demais. Organizações cujo 
desempenho não pode ser mensurado a partir de padrões técnicos e econômicos 
tendem a se utilizar mais do comportamento mimético (Hinings e Greenwood, 1989).  
Kanter (1997) concluiu que grandes empresas, sobretudo as que se destacam 
no meio empresarial, seja pelo desempenho ou pela capacidade de inovação crescente, 
quando estão seguindo novas práticas divulgadas no ambiente, essas práticas “saem 
dos bastidores para o centro do palco, como ideais a serem seguidos por outras 
corporações” (p.xix). 
Diante das diversas abordagens apresentadas, a que mais se mostra adequada 
aos objetivos e propósitos deste trabalho é a da escola ambiental, com o enfoque dado 
pelos teóricos institucionais; portanto, é com base em suas premissas que se analisa a 
relação existente entre os padrões ambientais de competitividade e a adoção de 
estratégias organizacionais.  
É importante salientar, contudo, que ao se utilizar de tal abordagem, tomar as 
influências prestadas pelos padrões instituídos no ambiente sobre a adoção de 
estratégias, como se isto se desse de forma direta e linear, seria, no mínimo, uma 
atitude simplista, dado que se estaria ignorando o papel dos dirigentes estratégicos na 
escolha e interpretação dos elementos ambientais.  
Daft e Weick (1984) sugerem que os dirigentes, posicionados em nível 
estratégico da organização, são os responsáveis pela leitura e interpretação dos 
contextos e condições ambientais que a cercam. Entender como as organizações se 
posicionam e respondem aos estímulos ambientais é entender como esses dirigentes 
observam e interpretam as informações que circulam ao seu redor.  
O modo como vão observar, interpretar e agir em face do ambiente depende 
do conjunto de crenças, valores e padrões legitimados pelo tempo e experiência. Tais 
elementos constituem a base de referência guia para as suas ações e para as suas 
avaliações do que é considerado certo, coerente e praticável (Hinings e Greenwood, 
1989; Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes, 1999). Diante dessas considerações, o 
processo de interpretação deve ser melhor analisado.  





Sob o enfoque institucional considera-se o ambiente como constituído pelas 
demais organizações e atores sociais e as relações que se estabelecem entre esses 
agentes. O processo de construção social do ambiente se desenvolve por meio do 
relacionamento entre indivíduos e organizações, dando forma a estruturas, padrões de 
conduta e ações socialmente conhecidas e aceitas. À medida que essas relações são 
identificadas e interiorizadas pelos agentes, transformam-se em elementos concretos e 
objetivos, que formarão o conjunto de regras e informações sob as quais os indivíduos 
se apoiarão no processo de interpretação.  
A interpretação é dita subjetiva a partir do momento em que o ambiente, para 
um agente isolado, é aquilo que ele consegue perceber como sendo o seu ambiente, em 
outras palavras, é o conjunto de padrões de conduta, indivíduos, estruturas e relações 
que ele consegue identificar com base em seus conhecimentos e crenças a respeito de 
si próprio e de seus contatos e relações relevantes. Assim, é possível concordar com 
Child (1997), quando ele entende que uma pessoa ou organização, tomada 
isoladamente, não é capaz de construir seu ambiente, uma vez que este consiste no 
conjunto de atores e organizações; entretanto sua crítica aos interpretacionistas, 
sugerindo que a redução do ambiente à interpretação subjetiva de um grupo ou 
indivíduo tende ao extremo voluntarismo, deve ser analisada com mais cuidado.  
Como se defende acima, a partir do momento em que o produto das relações 
sociais é incorporado na forma de padrões de conduta ou estruturas socialmente 
conhecidas e aceitas, ou seja, são legitimados, acabam transformando-se em elementos 
objetivos, constituindo, a partir daí, uma realidade externa (out there). Assim, dizer 
que o ambiente é socialmente construído não é dizer que ele seja algo imaginário ou 
abstrato, mas pelo contrário, é defender a idéia de que, sendo ele o conjunto dos atores, 
estruturas e relações sociais, só poderá existir como realidade concreta à medida que 
os agentes possam concebê-la como tal, ou seja, quando fizer parte de seu quadro 
cognoscitivo (Giddens, 1989; Berger e Luckmann, 1998). Algo só existe para um 
indivíduo à medida que ele reconhece a sua existência social. É por esse motivo que os 
interpretacionistas enfatizam a importância do processo hermenêutico para a análise do 




Embora institucionalizada, uma dada realidade só pode ser captada pelo 
indivíduo, se o seu conjunto de crenças e valores o permitir. A visão de mundo desse 
indivíduo limita a sua capacidade de percepção. 
Berger e Luckmann (1998) entendem a institucionalização como processo de 
criação de uma realidade compartilhada, resultante da interação social. A ordem social, 
nesta ótica, é o produto da interação, criação de significados, interpretação e 
internalização pelos indivíduos numa dada sociedade. A interação social produz 
modos de ação aos quais significados e tipificações são atribuídos; a repetição dessas 
ações fará com que tais significados sejam objetivados e incorporados como padrões 
socialmente reconhecidos. A passagem desses padrões e significados ao longo do 
tempo é o que caracteriza a institucionalização. 
Meyer e Rowan (1977) apontam que a institucionalização envolve a maneira 
de operar pela qual processos sociais, obrigações ou realidades passam a dominar a 
ação e o pensamento social, enquanto para Zucker (1983, p.5) “institucionalização 
acarreta a produção de entendimentos compartilhados a respeito do comportamento 
que é apropriado e, fundamentalmente, valorizado”. 
De qualquer modo, o modelo de análise de escolha estratégica formulado por 
Child (1997) propõe que sejam levadas em conta as perspectivas tanto objetivas 
quanto subjetivas do ambiente organizacional. O autor entende que os estrategistas ou 
dirigentes não estão apenas submetidos à avaliação das relações e transações 
impessoais e técnicas da clássica análise de mercado, mas estão sujeitos também à 
avaliação de outros tipos de relações e padrões de conduta institucionalizados e 
compartilhados por pessoas, dentro e fora dos limites organizacionais. “O ambiente 
contém certas dimensões culturais e relacionais em adição às variáveis técnicas e 
mercadológicas identificadas respectivamente pelas contingências estratégicas e 
teorias econômicas” (p.55). 
As relações observadas entre as organizações demonstram que os atores 
organizacionais passam uma boa parte do tempo tendo de tomar decisões individuais 
no ambiente; entretanto algumas propriedades ambientais reforçam a importância das 




mecanismos institucionais de adequação e resposta às demandas ambientais (Child, 
1997).  
Diante dessa abordagem, entende-se que os dirigentes situados em níveis 
estratégicos têm em seu papel extrema importância como definidores de 
comportamento e estrutura organizacionais por meio do processo de interpretação do 
ambiente e da análise das condições contextuais internas. Sendo assim, torna-se 
necessário introduzir na analise corrente o conceito de esquemas interpretativos.  
Segundo Hinings e Greenwood (1989), esquemas interpretativos são conjuntos 
de crenças, valores e idéias que orientam as decisões organizacionais, determinando o 
que a organização faz e como ela faz, além de orientar os julgamentos de valor 
relacionados ao processo de interpretação. Em outras palavras, é o conjunto de 
conhecimentos nos quais se baseiam as decisões a respeito do que é ou não importante 
para a organização; servem de aparato para a interpretação, tomada de decisão e 
julgamento de valor. 
De acordo com Machado-da-Silva e Fonseca (1993) “os esquemas 
interpretativos são os pressupostos resultantes da elaboração e arquivamento mental da 
percepção de objetos dispostos na realidade, que operam como quadros de referência, 
compartilhados e freqüentemente implícitos, de eventos e comportamentos 
apresentados pelos agentes organizacionais em diversas situações” (p.150). 
Para Bartunek (1984, p.355), os esquemas interpretativos podem ser 
entendidos como: 
“... o esquema cognitivo que mapeia nossa experiência do mundo, identificando seus 
aspectos relevantes e como os entendemos. Esquemas interpretativos operam como 
suposições compartilhadas (embora implícitas) sobre como os eventos acontecem de tal 
modo e como as pessoas agem em diferentes situações”. 
 
Barr (1998) defende que se os esquemas de crenças organizacionais não 
mudam para se adaptarem às mudanças no ambiente competitivo, a necessidade de 
mudanças estratégicas não são percebidas, o que pode afetar o desempenho 
organizacional. Assim, a mudança estratégica deve provir de uma adaptação dos 
esquemas interpretativos dos dirigentes e estrategistas às mudanças ambientais pela 
adição de novas crenças e valores, de modo que seja possível perceber a necessidade 




Bartunek (1984) admite que os eventos ambientais apresentam novas  
perspectivas para o desenvolvimento das estruturas e processos organizacionais, mas 
aponta que os esquemas interpretativos e a estrutura interagem para reduzir os 
impactos do ambiente. 
Segundo Scott (1995a) as crenças dos dirigentes com relação ao ambiente 
organizacional são influenciadas pelas relações competitivas nas quais a organização 
está envolvida e pelas características das organizações com as quais se relaciona, o que 
permite entender que organizações similares e em posições similares têm mais 
capacidade de influenciar tais crenças que organizações situadas em diferentes campos 
ou posições. “Amplas forças sociais operam para estruturar campos organizacionais, 
que desenvolvem seus próprios sistemas de crenças culturais e domínio, e esses 
sistemas, por sua vez, estruturam as organizações individuais” (Scott, 1995a:112). 
Como observou o autor, a estrutura de uma indústria tanto pode influenciar a cognição 
dos dirigentes como a própria cognição dos dirigentes pode moldá-la. 
Uma vez entendido o processo de interpretação como um processo subjetivo, à 
medida que depende do conjunto de crenças e valores compartilhados por cada 
organização, torna-se possível entender porque, embora pressões ambientais 
isomórficas atuem constantemente sobre as organizações, estas podem diferir quanto a 
decisões estratégicas e desenhos estruturais, mesmo atuando no mesmo ambiente e sob 
as mesmas pressões. Hinings e Greenwood (1989) definiram como arquétipos as 
configurações específicas que as organizações tomam, com base no seu conjunto de 
valores, idéias e crenças predominantes. Os arquétipos são “composições particulares 
de idéias, crenças e valores conectados a estruturas e sistemas” (p.08). 
Greenwood e Hinings (1996) apontam que os campos institucionais contam 
com múltiplas pressões que, por sua vez, promovem pistas e sinais inconsistentes, 
abrindo assim a possibilidade para diversas interpretações e diferentes práticas em um 
mesmo contexto. Além disso, os mecanismos de disseminação institucional podem 
variar de acordo com o contexto e com os indivíduos que possuem o poder de 
disseminação. 
Se a interpretação pode ser entendida como o processo de pelo qual se atribui 




dependerá dos valores e crenças predominantes e da visão de mundo formada com 
base nessas crenças. Daft e Weick (1984) afirmam que o processo de interpretação 
varia de acordo com o posicionamento da organização no ambiente, ou seja, o modo 
como ela se relaciona com ele, bem como mediante a crença dos dirigentes com 
relação à sua capacidade de analisá-lo.  
Diante disso, o tipo de estratégia adotada por uma organização dependerá a) 
de como os eventos ambientais são interpretados e analisados, e b) da existência de 
padrões institucionalizados no ambiente, que influenciem o comportamento 
organizacional. No primeiro ponto é importante observar quais são os contextos 
ambientais de referência utilizados pelos dirigentes para tomar as decisões 
organizacionais e para analisar as demandas ambientais, enquanto no segundo o que 
importa é identificar quais são os valores e crenças socialmente compartilhados que 
podem influenciar o seu comportamento. 
Scott (1987), entende que diferentes esferas institucionais denotam diferentes 
sistemas de crenças e que, além disso, não existe consenso a respeito de quais crenças 
são apropriadas para cada tipo de atividade. Assim, “uma dada atividade pode ter  
múltiplos significados e pode ser o foco de definições e demandas institucionais 
contraditórias e conflitantes” (p.500). Nesta via pode-se dizer que a existência de 
diferentes contextos ambientais, com seu conjunto próprio de crenças e valores, podem 
determinar a diversidade simbólica, com a qual as organizações devem lidar ao tomar 
suas decisões. Assim, a causa da diversidade organizacional não pode ser explicada 
apenas pela cognição dos estrategistas, mas também pela própria diversidade 
simbólica encontrada no ambiente organizacional. 
Machado-da-Silva e Fernandes (1998) salientam a importância do contexto 
ambiental de referência. Para os autores, “cada organização, diante da necessidade de 
definir estratégias de ação, orienta-se pelo contexto ambiental no nível que mais se 
coaduna com sua trajetória e, portanto, com sua lógica interior, isto é, com os 
esquemas interpretativos de seus dirigentes” (p.49). De modo geral, a força dos 
componentes do contexto de referência utilizado pelos dirigentes, aliado aos seus 




passadas como para permitir a percepção de novos elementos ambientais e o 
desenvolvimento de novas ações estratégicas.  
Os diversos contextos com os quais os dirigentes contam no processo de 
interpretação e na formulação de suas respostas ao ambiente encontram-se, não 
obstante, imbricados; todavia apresentam diferenças, muitas vezes fundamentais, sob 
as quais o comportamento organizacional pode ser identificado. Posto de melhor 
maneira, as organizações que se reportam ao ambiente nacional absorvem, não raro, 
preceitos institucionalizados no ambiente internacional trazidos por outras 
organizações; entretanto alguns preceitos serão ignorados por pertencerem 
especificamente ao âmbito internacional. Diante de uma mudança de ordem 
internacional, esta organização poderá não estar preparada, visto que suas estratégias 
vinham sendo moldadas a partir do contexto nacional.  
É importante salientar, contudo, que é possível que organizações voltadas a 
um mesmo contexto ambiental de referência ainda apresentem respostas diferentes às 
pressões ambientais. Isso ocorre porque o conjunto de valores detidos pelo grupo 
dirigente pode estar mais atento a determinado tipo de elementos, presentes naquele 
contexto, enquanto outros podem não apresentar tal relevância. Deste modo, uma 
organização pode ter como referência o mesmo contexto que outra, mas interpretá-lo 
de modo singular, o que acarretará a adoção de estratégias diferenciadas ou porque, 
mediante os valores existentes nessa organização, a situação é interpretada de modo 
diferente, ou porque a resposta mais adequada para o grupo de dirigentes em uma 
organização não é a mesma que para os dirigentes de outra.  
Embora os esquemas interpretativos atuem no sentido de relativizar as 
escolhas organizacionais dentro de um mesmo contexto ambiental de referência, é 
possível também perceber a ocorrência de atitudes similares em organizações que o 
compartilham. Assim, as organizações que estão voltadas para um mesmo contexto 
podem igualmente interpretar as pressões e mudanças ambientais e adotar estratégias 
semelhantes.  
Da mesma maneira que se entende que o esquema interpretativo de uma 
organização (esquema interpretativo organizacional) é o que se apresenta em 




pensar na existência de uma espécie de esquema interpretativo setorial, que seria o 
conjunto de crenças e valores comuns às empresas do setor.  
A idéia fundamental é a de que organizações situadas em um mesmo setor 
empresarial convivem e trabalham com os mesmos tipos de recursos e atuam sob 
muitas espécies de pressões ambientais comuns, o que faz com que sejam 
estabelecidos padrões de conduta, valores e crenças semelhantes. 
Por outro lado, esse esquema interpretativo setorial pode apresentar-se de 
maneira diferenciada segundo a valorização dada pelo conjunto de empresas que se 
voltam aos diversos níveis do contexto ambiental – internacional, nacional e 
local/regional – e, com isso, gerar grupos empresariais que interpretam as pressões 
ambientais e agem de acordo com os padrões de conduta estabelecidos pelo nível do 
contexto ambiental ao qual se reportam. 
É neste ponto que este trabalho centra sua preocupação. A questão principal é 
verificar se as estratégias adotadas pelas organizações que compartilham o mesmo 
contexto ambiental de referência podem assemelhar-se, refletindo os padrões 
instituídos nele. Por essa razão, os esquemas interpretativos organizacionais não serão 
analisados para então focalizar-se a atenção nesse comportamento setorial. 
Posto isso, a análise do presente estudo se concentra nos conceitos de 
competitividade e estratégia, cuja relação se apresenta a seguir. 
 
2.3 COMPETITIVIDADE E ESTRATÉGIAS ORGANIZACIONAIS 
 
Segundo Pettigrew e Whipp (1993), mudança estratégica e competição são 
processos inseparáveis que se movem simultaneamente dentro do contexto da firma, 
setor industrial ou nação. Para os autores, não se pode compreender as mudanças 
organizacionais sem levar em consideração as circunstâncias históricas, econômicas e 
contextuais das quais elas emergem. O ponto chave para se analisar as estratégias 
competitivas está na riqueza desses contextos e na forma pela qual moldam a mudança 
estratégica.  
Esses autores entendem que o processo de formulação estratégica não se dá 




contrário, o modelo é muito mais apropriado, se visto como um contínuo, interativo e 
incerto, enquanto a competição pode ser mais bem apreciada num enfoque 
multidimensional, em que se encontram duas dimensões circundantes: os níveis pelos 
quais a competição opera e o elemento do tempo. O cruzamento dos níveis de análise 
com os elementos temporais determinará características específicas nas estratégias 
observadas (Pettigrew e Whipp, 1993).  
É importante salientar que o desempenho competitivo de uma firma depende 
do reconhecimento de que o negócio compete não meramente contra outro, mas ao 
mesmo tempo dentro de estruturas e relações setoriais, nacionais ou internacionais, 
que vão influenciar tanto o modo pelo qual os padrões estabelecidos por essas relações 
serão identificados e interpretados, quanto o modo como as empresas responderão às 
demandas ambientais. Assim, dependendo do nível de análise (firma, setor ou 
economia) e das características temporais, diferentes elementos e prioridades serão 
observados na formulação e adoção das estratégias organizacionais.  
Pettigrew e Whipp (1993, p.28) ainda defendem que o desempenho 
competitivo não depende apenas de características da firma ou da tecnologia, mas de 
uma coleção de habilidades e modelos de ação combinados. Além disso, a habilidade 
de uma empresa para competir depende de dois fatores:  
a) da capacidade da firma em identificar e compreender as forças 
competitivas em  jogo e como elas se movem no tempo, e  
b) da competência de um negócio em mobilizar e gerenciar os recursos 
necessários para a escolha da resposta competitiva ao longo do tempo.  
Assim, verifica-se que a relação existente entre organização e ambiente não 
pode ser analisada como um processo racional e determinado, tomado por um processo 
voluntarista - como as práticas gerenciais modernas fazem parecer - tampouco 
excessivamente determinista – como se as organizações fossem apenas espectadores 
na arquibancada, esperando que o ambiente selecione os vencedores e perdedores. O 
papel das organizações no processo é, ao mesmo tempo, o de ator e o de espectador. 
As empresas tanto absorvem a cultura e os padrões exteriores como também 




Para Pettigrew e Whipp (1993) firmas e indústrias acabam contando com 
versões culturais diferentes. Assim torna-se difícil entender o comportamento de uma 
firma com base somente nas características da indústria, sem se levar em conta os 
aspectos culturais nacionais e regionais. Por outro lado, a própria natureza do negócio 
vai influenciar suas demandas ambientais, fazendo com que a organização sofra mais 
pressões institucionais que técnicas, ou vice-versa.  
Segundo Scott (1995b), organizações como bancos e companhias aéreas, além 
de sofrer exigências de natureza técnica, são também reguladas por exigências 
institucionais, ou seja, devem conformar-se a padrões de conduta socialmente 
valorizados, para aquele tipo de atividade, e obter a legitimidade  no ambiente. A 
negligência de qualquer uma das fontes de demanda pode determinar o seu insucesso 
ou condená-las à morte. 
Uma segunda situação é observada na maior parte das organizações 
manufatureiras e em muitas organizações prestadoras de serviço. O ambiente dessas 
organizações costuma ser caracterizado por alto nível de exigências técnicas e um 
moderado, às vezes mínimo, nível de exigências de natureza institucional. As pressões 
de natureza técnica são muito mais decisivas no sucesso dessas organizações que as 
pressões institucionais. Organizações que não se conformam aos padrões de conduta 
estabelecidos pelos parceiros (as regras do jogo concorrencial) correm o risco de não 
conseguir obter os recursos necessários à sua sobrevivência  ou perder a legitimidade 
perante os stakeholders.  
Uma terceira situação ainda pode ser observada. Esta engloba organizações 
como escolas, hospitais e empresas legais. Esse tipo de organização costuma sofrer 
pressões de natureza institucional muito fortes, enquanto as de natureza técnica, 
ligadas à eficiência quantitativa e econômica, se apresentam quase inexistentes. Essas 
organizações costumam trabalhar sob rígido controle, seguindo leis, regulamentos e 
dispositivos morais e culturais, aos quais se devem conformar para garantir sua 
sobrevivência. O critério de qualidade e eficiência está aqui mais ligado à capacidade 





Conforme salienta Oliver (1991), a resposta estratégica de uma organização às 
pressões institucionais vai variar conforme a sua resistência, que vai de um 
comportamento passivo à total oposição; à capacidade de controle, que vai de 
impotente à influente; e ao modo como ela vai aproveitar as pressões, habitual ou 
oportunista. Para explicar esse processo a autora desenvolveu uma tipologia de 
respostas estratégicas que as organizações costumam adotar em face das pressões 
institucionais, que pode ser vista no Quadro 1.  
O quadro indica que as organizações, em face das pressões ambientais, podem 
conformar-se aos modelos e padrões institucionalizados no ambiente, adotando táticas 
de mimetismo, aceitação habitual ou concordância passiva com as normas e padrões 
estabelecidos. Neste caso, o comportamento organizacional é mais reativo e passivo às 
pressões ambientais. 
 
QUADRO 1 - REAÇÕES ORGANIZACIONAIS AOS PADRÕES AMBIENTAIS 
 






Seguir as normas como dadas. 
Imitar modelos sociais. 





Balancear entre as diversas expectativas. 
Acomodar-se aos elementos institucionais. 






Disfarçar a não-conformidade. 
Afastar as atividades da fiscalização. 






Ignorar normas e valores explícitos. 
Contestar regras e requerimentos. 





Adquirir constituintes influentes. 
Formar valores e critérios. 
Controlar constituintes e processos influentes. 




Em algumas situações, as organizações podem apenas comprometer-se com as 
normas e padrões instituídos, embora não os sigam de modo completo como na 
situação anterior, utilizando táticas de acomodação e negociação, para conseguir 
atender, ao mesmo tempo, às demandas e expectativas ambientais e às suas próprias 
necessidades. Em outras, porém, podem evitar as demandas ambientais por meio de 
táticas de disfarce, ou tentar desviar a atenção daqueles pontos nos quais elas não 
pretendem ou não desejam adequar-se às exigências ambientais. 
As organizações podem ainda desafiar os padrões e normas estabelecidos, 
enfrentando e discutindo sua validade. Neste caso, o comportamento não é mais 
passivo, embora não seja totalmente proativo, uma vez que não existe ainda a tentativa 
de mudar os padrões estabelecidos. Isto vai acontecer, quando as organizações 
tentarem manipular as pressões ambientais em seu favor, procurando acrescentar 
novos padrões e normas, ou tentando ajustá-los aos seus interesses.  
Oliver (1991) aponta, ainda, os antecedentes dessas respostas estratégicas:  
A causa: Por que a organização está sendo pressionada a se conformar às expectativas 
e regras institucionais?  
Implica saber a que tipo de pressão ambiental a organização está tendo de se 
adequar, ou seja, se ela está sendo pressionada para obter legitimação ou adequação 
social, determinadas estratégias deverão ser adotadas, enquanto outras serão 
necessárias, quando a demanda for por  adequação econômica ou relativa à eficiência. 
Os constituintes: Quem está pressionando a organização?  
Está relacionado à natureza dos demandantes aos quais a organização está 
procurando atender, ou seja, se são múltiplas demandas ou apenas dependência de 
constituintes institucionais. 
O objeto: A que normas e exigências a organização está sendo pressionada a se 
conformar?  
Refere-se à origem das prescrições e restrições às quais se deve adequar; se 
são externas ou internas à organização (consistência com metas organizacionais ou 





O contexto: Qual é o contexto em que as pressões estão sendo exercidas?  
Indica que as condições contextuais, ambiente  de incertezas ou ambiente de 
interconectividade, podem influenciar as respostas estratégicas adotadas pela 
organização para enfrentar as pressões ambientais. 
 
Assim, o tipo de estratégia adotada variará de acordo com o grau de cada 
antecedente e desse modo, embora as pressões ambientais possam ser da mesma 
natureza, a reação organizacional poderá ser diferente, segundo a interpretação dada 
pela organização e pelo conjunto de suas características internas e ambientais, o que 
permite entender que características contextuais e necessidades organizacionais 
moldam, conjuntamente, a estratégia organizacional.  
Fatores relacionados ao ambiente como a incerteza e a complexidade, podem 
forçar um comportamento mais proativo a se tornar mais reativo e passivo. Neste caso, 
o comportamento mimético pode ser útil para explicar por que as organizações adotam 
estratégias comuns em meios competitivos e sujeitos às mesmas pressões 
institucionais. Além disso, observa-se nesta análise, que pressões pela conformidade 
institucional levam a determinadas estratégias, enquanto outras serão adotadas, quando 
as pressões se destinarem à conformidade técnica. 
Com base nessa discussão, a hipótese fundamental defendida neste trabalho é 
a de que as organizações tendem a ter suas estratégias influenciadas pelos padrões de 
competitividade compartilhados no ambiente, mas a natureza da demanda, 
institucional ou técnica, determinará o tipo de estratégia que será adotada. As 
estratégias adotadas em busca de uma posição ou uma vantagem competitiva refletem, 
pois, os valores e crenças socialmente valorizados e compartilhados no contexto 
ambiental.  
As diferenças encontradas entre as organizações no que concerne ao seu modo 
de atuação e às estratégias de competição serão resultantes do contexto ambiental de 
referência utilizado pelos dirigentes, e pelo modo como as pressões  pela mudança 
estão sendo percebidas por eles nesse processo, e pelo tipo de demanda a que tais 




Uma vez revisados esses conceitos, o modo pelo qual é observada 
empiricamente a relação entre os padrões de competitividade instituídos no contexto 
ambiental e as estratégias adotadas pelas empresas do setor moveleiro no Paraná, a 
metodologia empregada nesse processo e as principais conclusões do estudo são 





3.1 ESPECIFICAÇÃO DO PROBLEMA 
 
Este capítulo visa à apresentação da metodologia preconizada para a 
investigação empírica do problema de pesquisa proposto. O objetivo geral deste 
trabalho é verificar qual a relação existente entre os padrões de competitividade 
instituídos nos diversos níveis do contexto ambiental (internacional, nacional, 
local/regional) e a adoção de estratégias organizacionais. 
Por se tratar de pesquisa exploratória a respeito do setor moveleiro e de suas 
estratégias de competição e de uma tentativa de verificação da existência de diferenças 
no posicionamento estratégico em virtude das diferenças na valorização dos elementos 
constituintes do contexto ambiental, optou-se por perguntas de pesquisa ao invés da 
elaboração de hipóteses. 
 
3.1.1 Perguntas de Pesquisa 
 
1. Quais são os padrões de competitividade institucionalizados nos diversos níveis do 
contexto ambiental do setor moveleiro do Paraná? 
2. Qual é a participação de componentes do ambiente institucional e do ambiente 
técnico nos padrões de competitividade observados? 
3. Qual é o contexto ambiental de referência observado para cada empresa analisada?  
4. Qual o contexto ambiental de referência predominante no segmento como um 
todo? 
5. Quais são as estratégias competitivas adotadas pelas empresas analisadas? 
6. As estratégias observadas refletem os padrões estabelecidos no ambiente?  
7. Quais as relações existentes entre o contexto ambiental de referência, tipo de 





3.1.2 Definição das Variáveis 
 
A relação entre padrões de competitividade institucionalizados nos diferentes 
níveis do contexto ambiental e a adoção de estratégias organizacionais foi analisada 
com base nas seguintes variáveis: 
 
Variável Independente: Competitividade 
 
Competitividade 
D.C.: É a adequação das estratégias organizacionais ao padrão de concorrência vigente 
e a busca por vantagens que incluem a capacidade de determinar as novas bases de 
competição, estabelecer a lealdade do consumidor, ganhar a melhor parte do mercado 
e estar em melhor posição de angariar qualquer investimento que se necessita 
(Machado-da-Silva e Fonseca, 1999; Coombs, Knights e Willmott, 1992). A 
identificação dessa variável foi obtida a partir do levantamento de padrões presentes 




D.C.: É o nome dado ao conjunto dos elementos ambientais de natureza 
técnica e institucional que envolvem as organizações e com o qual elas 
interagem. Pode apresentar-se em pelo menos três níveis: local/regional, 
nacional e internacional, determinando, a partir disso, o contexto de referência 
adotado por cada organização.  
 
D.O.: A operacionalização do contexto ambiental deu-se por meio da 
identificação do contexto ambiental de referência e das duas dimensões que 







Contexto Ambiental de Referência  
D.C.: Representa o nível do contexto ambiental ao qual a organização se 
reporta para adotar suas concepções e valores. É o campo principal de visão 
organizacional na tomada de decisões estratégicas (Machado-da-Silva e 
Fonseca, 1999). 
 
D.O.: Foi operacionalizado a partir das respostas obtidas nos questionários 
enviados aos dirigentes do nível estratégico das empresas analisadas e 
identificados mediante as associações feitas pelos dirigentes com os aspectos 




D.C.: O ambiente institucional é caracterizado pelo conjunto de regras, 
padrões e normas de conduta socialmente compartilhados que garantem às 
organizações a legitimidade de suas ações e apoiam suas escolhas e atitudes 
(Machado-da-Silva e Fonseca, 1999). 
 
D.O.: Foi operacionalizado mediante levantamento – em revistas, jornais, 
periódicos e livros que tratam de assuntos empresariais - das normas e padrões 
de conduta que regulam o comportamento empresarial sem, contudo, serem 
passíveis de avaliação técnica/econômica; foram identificados na literatura 
como aquilo que é valorizado no ambiente como a maneira correta de se fazer 
as coisas, ou aquilo que garante a legitimidade organizacional no ambiente. 
 
Ambiente Técnico 
D.C.: O ambiente técnico constitui-se dos fatores que suprem as dependências 
econômico-funcionais das organizações que vão determinar a sua posição no 
mercado e o seu potencial de concorrência. Ou ainda, pode ser caracterizado 




atender às demandas competitivas (Scott, 1995a;  Machado-da-Silva e 
Fonseca, 1999).  
 
D.O.: Foi operacionalizado a partir do levantamento - em revistas, jornais, 
periódicos e livros - dos atributos econômicos e técnicos exigidos no ambiente 
para as organizações e sob os quais sua eficiência é avaliada; serão 
identificados na literatura como os modos e técnicas mais eficientes e eficazes 
na concorrência empresarial. 
 
Variável dependente:  Estratégias organizacionais 
 
Estratégias Organizacionais 
D.C.: Estratégias são ações organizacionais formuladas para responder a pressões 
ambientais e adotadas na busca por recursos técnicos e simbólicos (Meyer e Rowan, 
1977; Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, 2000). Foram identificadas a partir do 
levantamento do posicionamento da organização com relação ao mercado, à clientela, 
à gestão de recursos humanos, tecnológicos e financeiros, e ao relacionamento com 
outras organizações. 
 
Estratégias de Mercado 
D.C.: São as ações organizacionais que definem a base de competição ou o 
domínio dos produtos e mercados, ou seja, as decisões relativas a produtos e 
serviços, nichos de mercado, posicionamento no segmento, políticas de preço 
e estratégias de crescimento (Wright, Kroll e Parnell, 2000). 
 
D.O.: Foram identificadas a partir do levantamento, via questionários 
enviados aos dirigentes das empresas em estudo, do posicionamento da 
organização com relação ao produto (diversificação/especialização); do 




nicho de mercado; do posicionamento com relação às estratégias de 
crescimento no mercado (vertical/horizontal). 
 
Estratégias relacionadas à clientela 
D.C.: São ações organizacionais que definem o tratamento dado aos 
consumidores e usuários dos produtos e serviços prestados pela organização e 
a importância desses nas decisões estratégicas (Day, 1999a). 
 
D.O.: Foram identificadas a partir do levantamento, via questionários 
enviados aos dirigentes das empresas em estudo, do posicionamento da 
organização com relação ao relacionamento, satisfação, conhecimento e 
suporte a clientes. 
 
Estratégias de Gestão de Recursos 
D.C.: São ações voltadas ao gerenciamento eficaz dos recursos humanos, 
tecnológicos e financeiros da empresa, permitindo o seu melhor 
aproveitamento e garantindo um diferencial à organização perante seus 
concorrentes (Day, 1999b; Wright, Kroll e Parnell, 2000). 
 
D.O.: Foram identificadas a partir do levantamento, via questionários 
enviados aos dirigentes das empresas em estudo, do posicionamento da 
organização com relação a (a) treinamento, capacitação e desenvolvimento dos 
recursos humanos; (b) desenvolvimento de novos processos e adoção de 
técnicas gerenciais; (c) a aquisição de tecnologia nova com vistas a melhorar 
os processos de produção e qualidade; e (d) a tentativas de reduzir custos e 
despesas. 
 
Estratégias de Relacionamento 
D.C.: São as ações organizacionais tomadas no sentido de garantir confiança e 




públicos, dos seus concorrentes, e dos demais stakeholders (Wright, Kroll e 
Parnell, 2000; Day, 1999b). 
 
D.O.: Foram identificadas a partir do levantamento, via questionários 
enviados aos dirigentes das empresas em estudo, do posicionamento da 
organização com relação a investimentos na imagem da empresa, 
investimentos em programas sociais e de preservação ambiental. 
 
3.1.3 Definição Constitutiva de Outros Termos Considerados Relevantes 
 
Instituição 
Instituições podem ser consideradas como sendo modelos de atividade supra-
organizacionais, mediante os quais os homens conduzem sua vida material no tempo e 
no espaço, e sistemas simbólicos por meio dos quais eles categorizam suas atividades e 
lhe atribuem significados (Scott e Meyer, 1994). 
 
Institucionalização 
“Institucionalização é um processo de interação e adaptação contextual e ambiental, 
que se refere à infusão de valores, além de requerimentos técnicos da tarefa. É por 
meio desses valores que a estrutura persiste no tempo” (Selznick, 1957:17) 
 
Valores 
“Valores são as justificações e aspirações ideológicas mais generalizadas” (Katz e 
Kahn, 1974:54) para o comportamento apropriado, ou seja, são padrões que se tomam 
como referência para discernir quais são os comportamentos coletivamente aceitáveis. 
 
Normas 
São as expectativas gerais, com caráter de exigência, que alcançam todos os membros 
da organização, estipulando e regulamentando os comportamentos aceitáveis no 




sistema e, por isso, têm uma qualidade de poderiam ou deveriam” (Katz e Kahn, 
1974:70).  
 
3.2 DELIMITAÇÃO E DESIGN  DA PESQUISA 
 
3.2.1 População e amostra 
 
A população constitui-se de todas as empresas atuantes no setor moveleiro do 
Estado do Paraná. A amostra foi constituída em duas fases.  
Na primeira fase, pelo método de amostragem intencional, foi escolhido no 
setor moveleiro do Estado do Paraná o segmento de móveis de madeira em virtude da 
grande variação no que tange ao modo de produção, matéria prima básica e nível 
tecnológico entre os diversos segmentos do setor. Esse fator iria prejudicar a análise 
comparativa e por isso optou-se por escolher apenas um dos segmentos. 
Na segunda fase, o método de escolha das empresas que constituiriam a 
amostra deu-se por adesão. Foram enviados questionários para todas as 347 empresas 
do segmento de móveis de madeira e o trabalho de análise foi realizado sobre os 66 
questionários válidos que retornaram. 
A composição da amostra e demais informações relacionadas são apresentadas 
no capítulo 4 dessa dissertação. 
 
3.2.2 Delineamento da pesquisa 
 
Este estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa de natureza 
predominantemente descritivo-qualitativa embora tenha-se feito uso, na segunda fase 
de coleta e tratamento dos dados, de procedimentos quantitativos como a análise de 
cluster e outras técnicas estatísticas simples.  
O delineamento de pesquisa adequado para a análise realizada nesse estudo é o 
de levantamento. Segundo Selltiz, Wrightsman e Cook (1987, p.50) “processos e 




aos sujeitos de pesquisa e não podem ser manipulados em estudos de laboratório 
[assim] a única maneira pela qual tais fenômenos podem ser estudados é através da sua 
ocorrência nos processos da vida real”.  
O delineamento de levantamento simples foi o utilizado para esta pesquisa 
devido ao fato de que não comporta a problemática deste estudo verificar como os 
padrões de competitividade, instituídos no ambiente, se originam e são 
institucionalizados, mas apenas verificar qual a sua relação com as ações 
organizacionais presentes.  
Na perspectiva temporal, realizou-se um corte transversal delineando o 
período 1998-2000 e a avaliação foi seccional. 
O nível de análise adotado neste estudo é o organizacional, verificado a partir 
do posicionamento da organização referente a diversos grupos de estratégias e a 
unidade de análise foi o grupo dirigente. 
 
3.2.3 Coleta dos Dados 
 
A coleta dos dados aconteceu em duas fases. Na primeira fase, foram 
escolhidos jornais, revistas, periódicos e livros influentes no meio empresarial, 
divididos da seguinte forma: periódicos internacionais, periódicos nacionais de 
abrangência (no que se refere ao conteúdo) internacional, nacional e local/regional; e 
periódicos que tratam de questões empresariais específicas ou com abrangência 
local/regional (Anexo 1). Quanto aos livros, foram escolhidos livros que tratam da 
competitividade organizacional e que tiveram grande repercussão no meio empresarial. 
Nessa fase, procurou-se identificar quais são os padrões de competitividade que estão 
instituídos no ambiente, classificá-los de acordo com o tipo de adequação a que se 
destinam (padrões técnicos ou institucionais) e em quais contextos (internacional, 
nacional, local/regional) aparecem com mais intensidade.  
Na segunda fase, foram enviados questionários (Anexo 6), com o auxílio das 
informações colhidas na primeira fase, aos dirigentes das empresas selecionadas, com 




adotadas em busca da competitividade e do entendimento empresarial a respeito do 
conceito de competitividade. 
O processo de coleta de dados é apresentado de forma mais detalhada no 
capítulo 4. 
 
3.2.4 Tratamento dos Dados 
 
No que concerne ao tratamento dos dados, na primeira fase, que compreende 
os dados secundários, foram utilizados procedimentos qualitativos, do tipo análise de 
conteúdo, com o intuito de identificar os padrões ambientais de competitividade, e a 
técnica de análise documental no processo de seleção do material que serviu de fonte 
para a identificação desses padrões e o estabelecimento dos contextos ambientais de 
referência. Os critérios utilizados e o processo de tratamento desses dados são 
apresentados de forma mais detalhada no capítulo 4. 
O tratamento dos dados primários, obtidos via questionário na segunda fase do 
trabalho, realizou-se por meio de procedimentos quantitativos como técnicas 
estatísticas simples (moda, média e freqüência) e análise de agrupamento (cluster 
analysis).  
Cluster Analysis é uma técnica estatística multivariada, que desenvolve grupos 
e subgrupos, a partir de uma amostra, baseando-se em suas similaridades (Hair Jr., et 
al.,1998). O seu principal objetivo é maximizar as similaridades existentes dentro dos 
grupos e minimizá-las entre os diferentes grupos. 
Neste trabalho pretendeu-se, com a análise de agrupamento, identificar grupos 
de empresas dentro de um mesmo segmento com estratégias similares, no que 
concerne ao tipo de padrão ao qual a estratégia observada pretende responder 
(institucional ou técnico), ou que se reportem aos mesmos contextos de referência e, a 
partir disso, procurar caracterizar os subgrupos existentes num segmento, ou 
identificar semelhanças entre diferentes segmentos.  
A formação dos grupos e a forma pela qual os dados primários foram tratados 




3.3 FACILIDADES E DIFICULDADES NA COLETA DE DADOS 
 
Algumas dificuldades foram encontradas no andamento do processo de coleta de 
dados que podem ter limitado a capacidade de compreensão e de explicação do trabalho. O 
reduzido número de estudos realizados sobre o setor foi certamente a maior 
dificuldade encontrada na fase de coleta de dados secundários. Constatou-se que o 
material produzido sobre o setor costuma concentrar-se em periódicos e revistas e a 
grande maioria pertence ao âmbito internacional.  
Estudos setoriais em nível nacional foram encontrados em virtude dos 
programas de desenvolvimento das exportações promovidos recentemente pela 
Associação Brasileira de Móveis - ABIMOVEL e outros desenvolvidos pela Secretaria 
de Comércio Exterior - SECEX em parceria com os professores da UNICAMP. 
Entretanto observou-se que havia repetição de dados nesses trabalhos e que pouca 
coisa estava sendo acrescentada ao conjunto de informações sobre o setor, ou seja, os 
vários trabalhos acabaram por descrever o setor em períodos próximos e pouca 
informação nova pôde ser obtida. 
Problema específico deste trabalho foi a dificuldade em obter dados relativos à 
indústria paranaense de móveis. Em virtude da sua posição embrionária no cenário 
produtivo nacional do setor, a indústria paranaense de móveis é pouco abordada nesses 
trabalhos, enquanto não puderam ser encontrados trabalhos realizados por centros de 
pesquisa e outras instituições paranaenses, o que ocorre nos Estados de Santa Catarina 
e Rio Grande do Sul. 
O maior pólo paranaense nessa indústria, o Pólo de Arapongas, não tem 
desenvolvido nenhum estudo setorial específico da sua região e dados de 
caracterização do segmento foram solicitados ao seu sindicato, mas infelizmente não 
puderam ser disponibilizados. 
Dificuldades foram encontradas também no que tange aos periódicos. 
Reduzido número de revistas e periódicos nacionais e, principalmente, regionais e 
locais foram encontrados no setor. A maior parte do material existente, que não é 




mesma editora), é de finalidade puramente comercial, ou seja, busca vender produtos, 
imagens e serviços aos empresários e interessados na área, ou apenas informativo 
quanto a eventos e às tendências de cores, formas e designs.  
Foi constatada a inexistência de periódicos especializados que discutam 
problemas e soluções para o setor, como foi encontrado em nível internacional. 
Com relação ao tema estudado, competitividade, a dificuldade na coleta está 
no fato de que a maior parte dos poucos estudos realizados sobre o tema em nível 
institucional o abordam no nível de nação e não no nível empresarial, ou seja, a 
competitividade vem sendo discutida predominantemente no nível de nação e a 
competitividade empresarial tem sido agregada nesses dados, impossibilitando a 
percepção do quadro real de condições de competição apresentado pelas empresas em 
diversos setores e, neste caso, do setor moveleiro. 
No que concerne à coleta de dados primários, as maiores dificuldades se 
deram em função do baixo índice de retorno apresentado pelo setor que gira, segundo 
informações fornecidas pelo Sindicato Geral das Indústrias do Moveleiro no Paraná, 
em torno de 11%.  
Fator que contribuiu positivamente para a coleta foi a atualização do cadastro 
fornecido pela Federação das Indústrias do Estado do Paraná, FIEP. Embora alguns 
questionários tenham sido devolvidos por motivo de endereço incorreto ou empresa 
inexistente, essa taxa foi muito pequena, o que não prejudicou os esforços deste 
trabalho. 
As facilidades da pesquisa ficaram, portanto, por conta da completa e 
atualizada base de dados da FIEP, que possibilitou o envio de questionários para todas 
as empresas do setor e pela coincidência temporal entre a realização deste estudo e o 
desenvolvimento do programa de reestruturação e promoção do setor para alavancar as 
exportações, promovido pela ABIMOVEL. 
O trabalho executado pela ABIMOVEL tem contribuído para a mudança do 
setor não somente com relação às estruturas de produção mas também à visão 




A ABIMOVEL, juntamente com os diversos sindicatos da indústria no país, 
vem desenvolvendo várias pesquisas entre os dirigentes dessas empresas para traçar 
um panorama setorial nacional e internacional e os empresários têm estado mais 
receptivos para a realização de pesquisas em suas organizações. Essa percepção foi 
evidenciada ao se constatar que a maior parte dos questionários que retornaram foram 
postados cerca de uma semana após o recebimento pelas empresas. 
 
3.4 LIMITAÇÕES DA PESQUISA 
 
Como todo o trabalho científico, este também apresenta algumas limitações. A 
maior parte delas está ligada ao questionário e à coleta de dados primários. O 
questionário elaborado foi baseado em indicadores de competitividade genéricos, o 
que resultou na realização de perguntas também genéricas, impossibilitando uma 
identificação mais acurada das estratégias específicas das empresas do setor. 
Em função do número de variáveis a que se visou verificar, o questionário 
acabou ficando um pouco extenso, quatro páginas; por essa razão outras informações 
relevantes não puderam ser coletadas, como, por exemplo, a noção explícita do 
respondente a respeito do conceito de competitividade. Apenas foram observadas as 
ações empresariais segundo os valores de competitividade identificados na literatura. 
Informações sobre a noção de competitividade expressa na empresa poderiam render 
outras relações importantes no trabalho que, infelizmente, não puderam ser analisadas. 
Outra limitação está na definição do posicionamento estratégico da empresa 
em função da resposta de um único membro. A questão apresentada era a de que a 
maior parte do setor constitui-se de pequenas e microempresas, nas quais os 
responsáveis gerais são apenas os proprietários e sócios. Essa informação foi 
confirmada mediante questionários respondidos, na grande maioria, por sócios-
gerentes, sócios e proprietários.  
Nas empresas maiores o respondente foi identificado como sendo o diretor 




comportamento organizacional com base na percepção de um único membro, que 
detém os seus vieses pessoais, ligados ao cargo que ocupa. 
Vale lembrar ainda a limitação gerada pelo número reduzido de publicações 
existentes sobre o setor, que pode ter contribuído para a dificuldade encontrada na 
identificação de diferenças significativas entre os padrões de competitividade nos 
diversos níveis do contexto ambiental. 
4. DESCRIÇÃO DO PROCESSO DE COLETA DOS DADOS 
 
4.1 PRIMEIRA FASE DO PROCESSO DE COLETA DE DADOS: DADOS 
SECUNDÁRIOS. 
 
Identificação dos valores e construção dos arquétipos 
 
Revistas, periódicos, livros e journals de circulação nacional, internacional e 
regional foram consultados para buscar identificar os valores subjacentes à 
problemática da competitividade organizacional, com o intuito de verificar a existência 
de padrões específicos de competitividade para cada um dos níveis do contexto 
ambiental. Por essa razão, procurou-se construir arquétipos representativos do setor 
moveleiro no Estado do Paraná nos três níveis ambientais propostos.  
O período de análise foi de 1998 a 2000. Buscou-se, nesse período, artigos que 
tratassem sobre competitividade e que apresentassem indicadores e postulados 
empresariais. Nos periódicos nos quais os artigos não fossem encontrados no período 
proposto, foi feita uma busca em anos anteriores até o limite de 1995. Tal data limite 
foi proposta porque a intenção era verificar o retrato do pensamento empresarial no 
momento atual. A extensão do período para anos anteriores a 1995 poderia causar 
imperfeições na análise, à medida que se estaria incorporando nesta um período pré-
estabilidade e pré-abertura comercial, o que certamente estaria refletido nos valores 
instituídos no ambiente. 
A construção dos arquétipos para os três níveis do contexto ambiental se deu 
em função dos valores extraídos do material acima mencionado e o  método utilizado 
nessa fase foi a análise de conteúdo. Segundo Bardin (1977), a análise de conteúdo é 
um método capaz de transformar a variedade infinita de palavras, frases, sentenças e 
estilos, contida no material, em uma fonte estável de conclusões científicas. A análise 
de conteúdo permite investigar, entre as diversas informações contidas no material 
selecionado para a pesquisa, aquelas que representem elementos importantes para a 




importantes e relevantes são selecionadas, recolhidas e agrupadas para os fins 
específicos da pesquisa (Bardin, 1977; Kerlinger, 1979). 
A fase de construção dos arquétipos de competitividade compreendeu quatro 
etapas. 
 
1a Fase: 1a etapa 
 
Na primeira etapa utilizou-se a técnica de análise documental para selecionar o 
material a ser analisado, para classificá-lo segundo os contextos ambientais de 
referência e prepará-lo para posterior análise de conteúdo e identificação dos valores.  
O passo inicial dessa etapa foi a delimitação do acervo a ser consultado. O 
material pesquisado constitui-se de livros recentes, divulgados e comentados pelas 
principais revistas de management ou cujos autores possuem prestígio em meio 
acadêmico e empresarial, e revistas acadêmicas (de domínio público) e não-
acadêmicas largamente conhecidas no meio empresarial. 
O primeiro critério estabelecido para a seleção das fontes secundárias foi a 
delimitação do assunto. Todo o material selecionado deveria tratar do assunto 
competitividade. Ao analisar os periódicos procurou-se identificar a presença de 
artigos que tratassem sobre o assunto competitividade e que apresentassem os 
indicadores relativos, ou seja, o que estava sendo postulado como indicador ou fonte 
de competitividade para as empresas.  
Os periódicos foram ainda classificados segundo sua origem e alcance do 
público e segundo direcionamento dado pelo autor, em três níveis do contexto 
ambiental: internacional, nacional e regional/ local. Por exemplo, em alguns periódicos 
o assunto competitividade estava ligado a uma empresa paranaense ou à região sul do 
país, o que o caracterizaria como pertencente ao grupo dos locais/regionais. 
Outros materiais como estudos setoriais, publicações de institutos e 
associações ligados ao setor industrial pesquisado, livros, artigos publicados e anais de 
encontros nacionais de administração também foram utilizados. O critério adotado 
para a seleção, no caso do artigos publicados em encontros, foi tratar sobre o assunto 




critério utilizado foi tratar do assunto competitividade no setor moveleiro, enquanto o 
período obedeceu à regra de ser o mais recente possível. O fato de a maioria dos 
estudos analisados terem sido publicados recentemente (a partir de 1993) favoreceu o 
estudo ao permitir o contato com dados atuais, propiciando a obtenção de um perfil 
atualizado do setor moveleiro nos três níveis do contexto ambiental. 
Esse material foi posteriormente classificado, no que concerne ao nível do 
contexto ambiental a que se referem, segundo o conteúdo (da revista ou do artigo), 
nacionalidade ou contexto de atuação dos autores e direcionamento dado ao trabalho e 
idéias; por exemplo, periódicos traduzidos, embora possuam circulação e edição 
nacionais, comportam artigos e idéias direcionadas ao cenário internacional e 
freqüentemente são escritos por pesquisadores internacionais, o que faz com que se 
deva classificá-lo como pertencente ao nível internacional. Os resultados dessa etapa 
podem ser visualizados no Anexo 1 no final deste trabalho. 
 
1a Fase: 2a etapa 
 
Na segunda etapa, buscou-se identificar, mediante análise de conteúdo, fatores 
de competitividade ligados às ações organizacionais considerados como geradores de 
vantagens competitivas.  
Os critérios utilizados para escolher os valores predominantes foram os 
seguintes: 
 freqüência de ocorrência do valor; 
 ênfase dada pelo artigo (peso 2 quando baseava o tema central e peso 1 
quando baseava a discussão). 
Os fatores de competitividade selecionados foram ainda classificados em 
quatro grandes grupos, segundo a natureza da estratégia organizacional a que se 
referem:  
(a) estratégias mercadológicas; 
(b) estratégias relacionadas à clientela; 




(d) estratégias de relacionamento corporativo. 
 
O Quadro 2 apresenta os resultados dessa etapa e a classificação dos grupos 
segundo esses critérios. 
 
QUADRO 2 - FATORES DE COMPETITIVIDADE OBSERVADOS NA ANÁLISE 
AMBIENTAL, EM SUA TOTALIDADE, AGRUPADOS POR 
CATEGORIA 
Grupo de estratégias Fatores de competitividade 
Mercadológicos 
 
Preço baixo, arquitetura flexível, logística 
estratégica de distribuição, participação no mercado 
internacional, estratégia global,  benchmarking, 
visão orientada para o mercado, planejamento 
estratégico, empreendedorismo, avaliação ambiental 
e contextual, focalização da core competence. 
Relacionados à clientela 
 
Conhecer e satisfazer necessidades e expectativas 
de clientes, valorizar relacionamento com clientes, 
fidelização. 
 
Relacionados à gestão de 
recursos 
 
Agilidade, inovação, desenvolvimento de sistemas 
de informação, estabelecimento de metas 
financeiras,  informatização dos processos, 
reestruturação produtiva, qualidade, criação e 
gestão do conhecimento, investimento em P e D, 
desenvolvimento e valorização do pessoal, 
criatividade, custos baixos, integração da 
comunicação interfuncional, adoção de técnicas 
gerenciais, adequação a padrões e certificações de 
qualidade. 
 
Concernentes às estratégias de 
relacionamento 
 
Conhecimento e valorização das relações com 
concorrentes, valorização da imagem institucional, 
cooperação empresarial, valorização do 
relacionamento com fornecedores. 
 





Foi observada na literatura grande concentração dos fatores competitivos no 
grupo relacionado às estratégias de gestão de recursos, tanto com relação à diversidade 
de fatores quanto à ênfase. Tal ocorrência pode, entretanto, ser explicada pelo fato de o 
conceito competitividade estar ainda muito ligado à noção de eficiência. Como 
apontam Machado-da-Silva e Fonseca (1999), quando a competitividade é analisada 
do ponto de vista microeconômico ou empresarial, a explicação dos fatores de 
competição recaem sobre “as características da organização ou de um produto, 
relacionadas a aspectos de desempenho ou de eficiência técnica dos processos 
produtivos e administrativos” (p.29).  
Entretanto fatores ligados à imagem corporativa ou à qualidade do 
relacionamento da empresa com seus clientes e outras empresas apresentaram 
importância crescente. Isso significa que os aspectos técnicos, embora ainda 
prevaleçam, estão sendo paulatinamente substituídos por fatores institucionais como 
diferenciais competitivos. A responsabilidade social e ecológica da empresa e o modo 
como ela se relaciona com seus clientes, são apresentados na literatura como mais 
importantes que o preço que ela pratica. 
Os fatores identificados foram ainda agrupados segundo o nível do contexto 
ambiental a que se referiam. Tal divisão foi elaborada a partir da classificação feita dos 
periódicos na primeira etapa. O Quadro 2 apresenta os principais fatores apontados em 
cada nível do contexto ambiental. 
Percebeu-se que, embora diferentes níveis do contexto ambiental 
apresentassem o mesmo fator, não significava que este era visto e enfocado da mesma 
maneira. Constatou-se que havia diferença de interpretação a respeito desse fator, com 
diferenças de enfoque consideradas importantes para este trabalho. Dessa forma, 
procurou-se traçar uma espécie de perfil para cada nível do contexto ambiental, de 
maneira que se pudesse entender melhor como a competitividade está sendo vista em 
cada um deles. Essa análise apresenta-se de suma importância para os objetivos deste 
trabalho, uma vez que se pretende identificar qual é a predominância no que tange aos 






QUADRO 3 - FATORES DE COMPETITIVIDADE  AGRUPADOS SEGUNDO OS  

















Internacional Nacional Regional/local 
Conhecimento, 
satisfação e valorização 
do relacionamento com 
clientes. 
Conhecimento, satisfação 




satisfação e valorização 
do relacionamento com 
clientes. 
Inovação e criatividade Inovação e criatividade Inovação e criatividade 
Agilidade e 
flexibilidade 
Agilidade e flexibilidade 




Cooperação e parcerias 
Estratégias de Cooperação 
e parcerias 
Estratégias de 
Cooperação e parcerias 
Qualidade Qualidade Qualidade 
Planejamento Planejamento Planejamento 
Desenvolvimento e 
valorização do pessoal 
Desenvolvimento e 
valorização do pessoal 
Desenvolvimento e 






Valorização da Imagem 
Institucional 
Valorização da Imagem 
Institucional 
Benchmarking 







Informação e Gestão 
do Conhecimento 
Empreendedorismo Apoio Institucional 
FONTE: Dados secundários. 
NOTA: Os fatores de competitividade apresentados são aqueles que foram mais citados entre os 










A empresa competitiva possui arquitetura flexível, é ágil, inovativa, enfatiza 
qualidade, utiliza o benchmarking para alcançar o padrão geral de produção e 
desenvolve sua vantagem competitiva por meio do conhecimento e satisfação das 
necessidades e expectativas de seus clientes, incorporando suas competências e 
experiências, além de buscar estabelecer relacionamentos duradouros com eles. 
Essas empresas vêm na cooperação empresarial uma forma de reduzir 
incertezas e compartilhar habilidades e informações; no desenvolvimento e 
valorização do pessoal, uma peça fundamental para adquirir a criatividade e inovação, 




A empresa competitiva, no padrão nacional, focaliza a atenção nos clientes, 
concentrando esforços no conhecimento e satisfação de suas necessidades e 
expectativas, procurando ainda desenvolver relacionamentos duradouros e produtivos 
para ambas as partes; tem na inovação e na criatividade uma forte fonte de 
competitividade e vê na cooperação empresarial a base para o desenvolvimento de 
competências; o planejamento é essencial na definição das estratégias de negócio e dos 
movimentos competitivos; agilidade e flexibilidade permitem realizar movimentos 
rápidos em ambientes complexos. 
A valorização da imagem institucional é a forma pela qual essas empresas 
angariam reputação e confiabilidade. O empreendedorismo é característica marcante 
de empresas competitivas que estão sempre inovando e experimentando. 
A qualidade por sua vez é a alavanca para o crescimento da participação 
internacional, enquanto o desenvolvimento do pessoal é crucial para acompanhar as 






A empresa competitiva, no padrão regional/local, é aquela que procura 
conhecer, satisfazer as necessidades e expectativas de seus clientes, além de buscar 
fidelizar as relações com eles; busca desenvolver condições internas que permitam 
inovar e estimulem a criatividade; valoriza as relações cooperativas 
interorganizacionais e adquire continuamente técnicas modernas de gerenciamento; 
reforça sua vantagem competitiva mediante apoio institucional (incentivos 
governamentais, capacitação tecnológica em centros de pesquisa e desenvolvimento, 
entre outros), que proporcione a infra-estrutura básica para alavancar sua inserção 
internacional. 
 
A análise desses padrões ou perfis estabelecidos permitiu concluir que o 
padrão internacional focaliza aspectos empresariais, na maioria internos, como meio 
de oferecer qualidade e inovação para o mercado. Sua ênfase encontra-se mais na 
melhoria dos processos e nos outputs da empresa que no crescimento em vendas e 
participação de mercado. 
Com relação ao padrão nacional, constatou-se que há maior ênfase nas 
estratégias que propiciem crescimento de vendas e participação de mercado e nas 
estratégias que propiciem aceitação social, identificada pela prioridade que se dá ao 
desenvolvimento de relações positivas e duradouras com os clientes (certamente o 
principal termômetro) e pela valorização dada à preservação e aprimoramento da 
imagem institucional. 
O padrão local/regional, embora reflita muitos aspectos enfatizados pelos 
demais níveis, focaliza a atenção no apoio institucional e em técnicas prontas de 
gestão, denotando importância ao valor segurança.  
O padrão de competitividade nesse nível sugere que a competitividade não 
pode ser angariada baseando-se somente em ações organizacionais; depende de apoio 




técnicas gerenciais prontas, ao invés de experimentação e criação. A criatividade e a 
inovação neste caso estariam ligadas ao produto e não aos processos. 
 
1a Fase: 3a etapa 
 
Na terceira etapa realizou-se o mesmo processo; contudo o material utilizado 
neste momento tratava de revistas, periódicos, journals e estudos setoriais relativos ao 
setor moveleiro exclusivamente. A intenção foi verificar se os fatores de 
competitividade apresentados na literatura especializada do setor eram os mesmos 
preconizados pela literatura geral. Tal preocupação se deu em função do fato de que as 
organizações são influenciadas pelo setor em que se inserem e deles tomam 
características, mas também recebem influxos do contexto ambiental geral, ou 
macroambiente, do qual compartilham valores e crenças, independentemente do setor 
em que atuam. 
Os fatores relativos ao macroambiente já haviam sido identificados nas etapas 
anteriores. Restava, nesse momento, verificar se as empresas do setor moveleiro 
estavam contando com diferentes conjuntos de valores, ou seja, se os fatores de 
competitividade valorizados no setor apresentavam congruência com os fatores de 
competitividade já constatados no macroambiente dessas organizações.  
O material analisado nessa etapa e sua classificação segundo os níveis do 
contexto ambiental seguiram os mesmos critérios utilizados para o material  tratado na 
primeira etapa; a apresentação desse material e sua classificação podem ser conferidas 
no Anexo 1, que se encontra incorporado neste trabalho. 
Constatou-se, após análise de conteúdo desse material, que os fatores de 
competitividade predominantes no setor não se diferenciavam daqueles identificados 
no macroambiente. As diferenças foram pouco significativas e se relacionavam mais a 
aspectos particulares do processo produtivo; como, por exemplo, o tipo de madeira 
utilizada – chapas de compensados são apontados como materiais de boa qualidade, 
baixo custo e que permitem flexibilidade no que concerne a modelos e estilos de 




empresas do setor. O uso de outros materiais para acabamento e utilização nos 
interiores dos móveis também foi apontado como um fator de competitividade. 
Os fatores de competitividade extraídos desse material estão expostos no 
Quadro 4 que segue. 
 
QUADRO 4 - FATORES DE COMPETITIVIDADE OBSERVADOS NA ANÁLISE 
DO SETOR, EM SUA TOTALIDADE, AGRUPADOS POR 
CATEGORIA 
 
Grupo de Estratégias Fatores de competitividade 
Mercadológicos 
 
Arquitetura flexível, logística estratégica de distribuição, 
participação no mercado internacional, preço baixo, 
desenvolvimento de tecnologia própria, diversificação por 
meio do design e diferenciação de produtos. 
Relacionados à clientela 
 
Inovação e criatividade no atendimento, satisfação e 
superação de expectativas dos clientes, fidelização. 
 
Relacionados à gestão de 
recursos 
 
Informatização e automação dos processos, uso do Pinus 
como matéria prima, custos baixos, integração da 
comunicação interfuncional, adequação a padrões e 
certificações de qualidade, redução de pessoal na área 
produtiva, criatividade e inovação com relação a produtos e 
processos, investimento em P&D treinamento de 
funcionários, modernização da área produtiva e dos produtos, 
motivação dos funcionários, qualidade nos processos e 
produtos, rapidez e simplificação dos processos. 
 
Concernentes às estratégias de 
relacionamento 
 
Utilização de material ecologicamente correto, adoção de 
estratégias socialmente valorizadas, colaboração com 
fornecedores, distribuidores e outras empresas, obtenção de 
certificações florestais e ISO 14001, apoio institucional, 
valorização da imagem empresarial e formação de consórcios 
empresariais. 
 
FONTE: Dados secundários.  
 
A conclusão tirada a respeito desses fatores singulares apontados é a de que 
todos eles estavam ligados aos valores subjacentes aos demais fatores identificados na 
análise feita no macroambiente. É por essa razão que se pôde afirmar que as diferenças 




Os fatores de competitividade identificados no material concernente ao setor 
moveleiro foram também ponderados segundo os níveis do contexto ambiental aos 
quais se referiam, como pode ser observado no Quadro 5. 
Concluída essa etapa, era necessário partir em busca da construção dos 
arquétipos que exprimiriam os padrões de competitividade instituídos nos três níveis 
do contexto ambiental para as empresas do setor moveleiro no Paraná. Para tanto, 
porém, era preciso identificar os valores subjacentes aos fatores de competitividade 
encontrados na literatura. Iniciou-se assim a quarta etapa da primeira fase. 
 
1a Fase: 4a etapa 
 
A quarta etapa compreende a identificação dos valores subjacentes aos fatores 
de competitividade identificados nas etapas anteriores. A técnica de análise de 
conteúdo também foi utilizada nessa etapa.  
Foi buscada, na mensagem expressa dos fatores e indicadores de 
competitividade, a lógica de ação que baseava as ações organizacionais. Por exemplo, 
se a empresa enfoca a agilidade, a coordenação e a redução de custos, a lógica que 
fundamenta suas ações é a lógica da eficiência; do mesmo modo, se a empresa está 
buscando a adequação aos padrões de design, produção e distribuição praticados no 
exterior e se especializando em técnicas de comércio exterior, indica que sua lógica de 
ação está fundada no desejo de inserção internacional, e assim por diante. 
Dessa maneira todos os fatores de competitividade identificados nas etapas 
anteriores foram analisados e pôde-se perceber que muitos deles estavam sendo 
regidos pela mesma lógica de ação, ou seja, estavam baseados no mesmo valor. Assim, 
foi possível selecionar os valores predominantes no setor, ao verificar quais eram os 
valores identificados que se referiam à maior parte dos fatores de competitividade 





QUADRO 5 - FATORES DE COMPETITIVIDADE* RELATIVOS AO SETOR 
MOVELEIRO AGRUPADOS SEGUNDO OS  NÍVEIS  DO 

















Internacional Nacional Regional/local 
Conhecimento, satisfação e 
valorização do 
relacionamento com clientes. 
Conhecimento, satisfação e 
valorização do 
relacionamento com clientes. 
Conhecimento, satisfação e 
valorização do 
relacionamento com clientes. 
Inovação e criatividade Inovação e criatividade Inovação e criatividade 
Agilidade e flexibilidade Agilidade e flexibilidade 
Agilidade e Adoção de 
técnicas modernas de 
gerenciamento  
Estratégias de Cooperação e 
parcerias 
Estratégias de Cooperação e 
parcerias 
Estratégias de Cooperação e 
parcerias 
Qualidade Qualidade Qualidade 
Inserção Internacional Inserção Internacional Inserção Internacional 
Certificações internacionais 
de qualidade 
Certificações do tipo ISO e 
ambientais 
Certificações do tipo ISO e 
ambientais 
Desenvolvimento e 
valorização do pessoal 
Desenvolvimento e 
valorização do pessoal 
Desenvolvimento e 
valorização do pessoal 
Utilização de materiais e 
matéria prima 
ecologicamente corretos 
Utilização de materiais e 
matéria prima 
ecologicamente corretos 
Utilização de matéria prima 
reflorestável 
Desenvolvimento do Sistema 
de Informação e Gestão do 
Conhecimento 
Proatividade Apoio Institucional 
Intensificação e valorização 
do relacionamento com 
concorrentes e 
fornecedores 
Valorização da Imagem 
Institucional 
Valorização da Imagem 
Institucional 
FONTE: Dados secundários. 
NOTA: Os fatores de competitividade apresentados são aqueles que foram mais citados entre os 





A partir da seleção desses valores predominantes, passou-se à seleção dos seus 
principais indicadores. Os resultados dessa fase podem ser visualizados no Quadro 6. 
Os conjuntos de indicadores identificados para cada valor demonstram a 
maneira pela qual a organização busca alcançar aquilo que ela valoriza como sendo 
fonte de vantagem competitiva.  É mediante essas ações que a organização entende ser 
possível obter um diferencial perante seus concorrentes no mercado em que atua e 
garantir a sua sobrevivência. A seguir, uma breve descrição dos valores predominantes 




Fundamenta as estratégias organizacionais que buscam reduzir custos, agilizar 
processos e elevar a produtividade dos fatores de produção. Eficiência é o valor que 
está ligado aos meios pelos quais a organização atinge seus objetivos com o melhor 
aproveitamento dos recursos e maximiza os seus resultados. Os indicadores 
selecionados procuram identificar a maneira pela qual as organizações desse setor têm 
buscado a eficiência. 
Entende-se que uma empresa está valorizando a eficiência quando concentra 
esforços na padronização de processos, formaliza os procedimentos, adota programas 
que elevam a velocidade de execução das atividades e procura reduzir erros de 





Fundamenta as estratégias organizacionais que buscam mantê-la de acordo 
com os níveis tecnológicos atuais, com as expectativas dos clientes e com as técnicas 
mais avançadas de gestão e de produção. Os indicadores selecionados procuram 
identificar o nível tecnológico dos equipamentos, o índice de automação nos processos 
produtivos, o grau de adequação dos produtos às expectativas de seus clientes e o grau 




QUADRO 6 – COMPETITIVIDADE: VALORES PREDOMINANTES NO SETOR 
MOVELEIRO DO ESTADO DO PARANÁ E SEUS PRINCIPAIS 
INDICADORES. 
 
Valores para a 
indústria moveleira 
do Estado do Paraná
Indicadores 
1. Eficiência 
1. Preocupação com desperdício no manejo da matéria prima 
2. Nível de preocupação com o layout 
3. Grau de padronização dos processos 
4. Nível de formalização interna 
5. Preocupação com agilidade e redução de custos 
6. Grau de profissionalização da gestão 
2. Modernidade 
1. Nível tecnológico dos equipamentos 
2. Nível de adequação dos produtos às exigências do mercado 
3. Grau de combinação de matéria prima nos produtos 
4. Automatização dos processos de produção 
3. Inovação 
1. Nível de investimento em P&D  
2. Participação em feiras e exposições 
3. Grau de liberdade e iniciativa dos funcionários 
4. Qualidade 
1. Presença de certificações internacionais 
2. Grau de normatização e controle dos processos 
3. Grau de utilização de testes com matéria prima e outros componentes. 
4. Grau de exigência quanto a certificações e especializações dos fornecedores 
5. Grau de especialização e treinamento do pessoal 
5. Flexibilidade 
1. Capacidade de diferenciação do produto 
2. Grau de controle sobre as etapas do processo produtivo 
3. Rapidez de resposta da capacidade produtiva 
6. Responsabilidade 
Ecológica 
1. Nível de utilização de matéria prima de reflorestamento 
2. Nível de utilização de materiais atóxicos ou biodegradáveis. 
3. Presença de tecnologia para tratamento dos resíduos 
4. Presença de certificações ambientais 
5. Investimento em P&D para inovação com relação às questões ambientais 
7. Cooperação 
1. Nível de participação de terceiros no processo produtivo 
2. Nível de participação de terceiros no processo de negociação com clientes. 
3. Grau de parceria na captação de recursos. 
4. Grau de parceria na realização de investimentos. 
5. Nível / intensidade das relações com outras organizações 
8. Inserção 
Internacional 
1. Grau de normatização dos procedimentos segundo as regras internacionais. 
2. Grau de assimilação dos padrões internacionais de design 
9. Apoio 
Institucional 
1. Grau de dependência de incentivos governamentais 
2. Grau de dependência de suporte institucional 
3. Nível de preocupação com a imagem institucional da empresa 
10. Relacionamento 
com clientes 
1. Presença de Serviço de Atendimento ao Consumidor 
2. Nível de relacionamento com clientes 
3. Nível de preocupação com a distribuição dos produtos 
11. Preço Final Baixo
1. Tipo de design do produto 
2. Acabamento do produto 





Entende-se que a empresa está valorizando a modernidade quando concentra 
esforços na atualização tecnológica de seus equipamentos e produtos, quando a maior 
parte do processo produtivo está sendo realizada por máquinas e computadores e 
quando a organização procura manter-se atualizada no tocante às novas tendências de 




Fundamenta as estratégias organizacionais que buscam desenvolver novos 
caminhos para agir, para solucionar problemas e para elevar os resultados. A inovação 
permite à organização desenvolver a própria fonte de competitividade. Os indicadores 
selecionados procuram identificar o nível de preocupação da organização com o 
desenvolvimento de um ambiente de criação e experimentação, proporcionando 
liberdade de iniciativa para os seus funcionários; o nível de investimento em P&D e 
sua orientação, para solucionar problemas ou criar novidades; e a maneira pela qual a 
organização aproveita os encontros como feiras e exposições, para buscar inovações 
tecnológicas e de design ou apenas para realizar negócios. 
Entende-se que existe valorização da inovação por uma organização, quando 
se observam investimentos e ações voltadas ao desenvolvimento do pessoal e de um 
espaço de criação e de absorção de novidades relacionadas aos modos de agir e pensar 




Fundamenta as estratégias organizacionais que procuram atender às 
expectativas dos clientes com relação a produtos e serviços e às necessidades técnicas 
da organização: redução de erros e custos relacionados. Os indicadores selecionados 
buscam identificar a maneira pela qual a organização obtém a qualidade de seus 




A valorização da qualidade é representada pela adoção, por parte da empresa, 
de programas de controle e redução de erros e imperfeições nos processos e produtos e 
pelo treinamento de funcionários para garantir a qualidade dos serviços prestados bem 
como do perfeito funcionamento dos equipamentos por eles utilizados. Está também 
representada pela preocupação da empresa em garantir a qualidade dos produtos 
adquiridos de seus fornecedores, mediante exigência de certificações e testes efetuados 




Fundamenta as estratégias organizacionais que buscam desenvolver a 
capacidade rápida de resposta da organização às mudanças ambientais. Os indicadores 
selecionados procuram identificar a rapidez de resposta da organização às mudanças, 
sua capacidade de coordenação e o nível de adaptabilidade a novos produtos. 
Entende-se que a organização valoriza a flexibilidade, quando se especializa 
em poucas fases do processo produtivo, adota tecnologia capaz de ser configurada 
facilmente para novos produtos, confecciona grande variedade de produtos e possui 




Fundamenta as estratégias organizacionais que procuram desenvolver 
alternativas produtivas que preservem o meio ambiente e reduzam o impacto 
ecológico. Os indicadores selecionados buscam identificar quais são as ações 
organizacionais no sentido de preservar o meio ambiente: uso de material e de matéria 
prima ecologicamente corretos, adoção de tecnologias de tratamento de resíduos e 
apresentação de certificações ambientais. 
Uma organização, quando valoriza a responsabilidade ecológica, busca 
desenvolver meios de conter os resíduos de suas atividades produtivas, procura utilizar 




de estar constantemente voltada ao surgimento de inovações ambientais que lhe 




Fundamenta as estratégias organizacionais que buscam a articulação de 
relacionamentos com empresas concorrentes, distribuidores e fornecedores de matéria 
prima e de material para distribuir riscos e aumentar a capacidade de competição. Os 
indicadores selecionados procuram identificar o grau de cooperação realizado pela 
organização e a natureza desses relacionamentos, puramente comerciais ou 
institucionais. 
A valorização da cooperação empresarial é evidenciada, quando uma 
organização permite que fases importantes de sua atividade produtiva sejam realizadas 
por terceiros ou quando prefere aliar-se a concorrentes, fornecedores e outras 
entidades, para negociar investimentos e novos contratos com grandes clientes.  
Os benefícios procurados por organizações que valorizam a cooperação vão 
desde puramente comerciais – produzir, distribuir, comercializar ou negociar – até 
relacionamentos informais que garantam a imagem empresarial de maneira a render-




Fundamenta as estratégias organizacionais que visam desenvolver a 
capacitação da organização para atuar em mercados externos. Os indicadores 
selecionados procuram identificar o grau de adequação dos procedimentos e processos 
organizacionais aos padrões internacionais. 
As organizações que valorizam a inserção internacional costumam estar 
sempre atentas aos padrões de produção, comercialização e distribuição realizados no 




preços. Essas empresas procuram estar preparadas para atender clientes internacionais 




Fundamenta as estratégias organizacionais que procuram desenvolver a 
imagem institucional da empresa de maneira a angariar legitimidade no ambiente e 
outros benefícios e vantagens. A organização precisa, em maior ou menor grau, obter 
apoio da sociedade, do governo e outras organizações para vender seus produtos e 
sobreviver no mercado. Os indicadores selecionados buscam identificar qual é a 
dependência da organização desse tipo de recurso e qual é o nível de preocupação 
existente com relação à imagem institucional. 
A valorização do apoio institucional é representada pelas ações 
organizacionais tomadas no sentido de desenvolver, consolidar e preservar uma 
imagem institucional que garanta sua legitimidade perante os clientes, parceiros de 
negócio, governo, concorrentes, seus acionistas e a sociedade em geral. Essa imagem a 
empresa busca desenvolver mediante ações socialmente valorizadas ou ações que 
beneficiem os grupos dos quais a empresa precisa para continuar atuando livremente 
no setor.  
 
Relacionamento com Clientes 
 
Fundamenta as estratégias organizacionais que buscam conhecer e satisfazer 
as necessidades e expectativas dos clientes e fidelizar o relacionamento com esses. Os 
indicadores selecionados intentam identificar a importância dada ao relacionamento 
com os clientes e a preocupação da empresa em atender às suas expectativas e 
necessidades. 
Entende-se que a organização está valorizando o relacionamento com seus 
clientes quando investe em serviços de apoio e de resolução de problemas, quando 




consumidores de seus produtos e os seus clientes para desenvolver produtos e serviços 
personalizados, e, ainda, quando procura criar laços entre a empresa e os clientes, 
capazes de mantê-los fiéis à marca ou ao produto único que ela oferece. 
 
Preço Final Baixo 
 
Fundamenta as estratégias da organização que visam proporcionar preços 
finais mais baixos como estratégia de concorrência. Os indicadores procuram 
identificar as ações tomadas no sentido de modificar processos ou o próprio produto 
em busca da redução do seu preço final. 
As empresas que valorizam o preço final baixo do produto que fabricam são 
aquelas cujos clientes, ou cujo nicho de mercado, dão pouca importância ao 
acabamento detalhado ou estilizado e mais importância à utilidade e preço do produto 
que adquirem. Dessa maneira, essas empresas buscam especializar-se em produtos 
com poucos detalhes no acabamento e com maior funcionalidade, formas mais simples 
e padronizadas e confeccionados com material mais barato. 
 
Na análise ambiental realizada no material pesquisado, constatou-se, contudo, 
que os três níveis do contexto ambiental (local/regional, nacional e internacional), 
embora apontem os mesmos valores para o setor, apresentam concepções diferentes 
sobre eles, ou seja, existe variação no modo de interpretação dos indicadores e, 
consequentemente, nas ações representativas desses. Isso significa, por exemplo, que a 
qualidade é alcançada de maneira diferente segundo o contexto de referência das 
empresas, isto é, a qualidade tem significado diferente para cada um deles; essa 
diferença vai ser determinada por um conjunto de fatores que vão desde o nível de 
padronização dos processos até a expectativa de qualidade apresentada pelos seus 
clientes. Dessa forma, pode-se concluir que a variação em graus da importância dada 
pela organização para cada um dos indicadores do valor é o que vai determinar o modo 
como ela interpreta cada valor e, por conseguinte, apontar o nível do contexto 




A partir dessas constatações é que se pôde iniciar a construção dos arquétipos 
representativos dos padrões de competitividade instituídos nos três níveis do contexto 
ambiental.  
Foram selecionadas no material examinado as diferenças existentes entre os 
fatores de competitividade apontados em cada nível do contexto ambiental, com base 
na classificação feita no material nas primeiras etapas desta fase. Os estudos setoriais e 
pesquisas realizadas em empresas paranaenses e de outras localizações foram de 
extrema importância nesse momento. Esses trabalhos permitiram verificar as 
principais distinções de atuação entre empresas de atuação local/regional, nacionais e 
internacionais. Permitiram ainda caracterizar o setor em cada nível ambiental, o que 
auxiliou a determinação e associação dos graus de importância dados aos indicadores 
propostos. 
A construção dos arquétipos foi realizada posteriormente com a definição da 
interpretação dada em cada nível do contexto ambiental para os valores propostos, 
como pode ser observado no Quadro 7. 
Uma vez que foram encontradas diferenças de interpretação e ação no 
concernente aos onze valores identificados para o setor, conclui-se que realmente 
existem padrões de conduta diferenciados segundo o nível do contexto ambiental. Isso 
significa que as organizações do setor moveleiro trabalham sob a influência do mesmo 
conjunto de valores; todavia o modo de ação e de interpretação varia segundo o 
contexto no qual as empresas se inserem.  
O contexto ambiental de referência vai determinar qual o conjunto de forças 
que influencia a tomada de decisão dessas empresas – quem são os concorrentes, 
clientes, outras organizações que restringem ou impulsionam suas ações – e o conjunto 
das características estruturais da própria organização.  
As forças que influenciam a tomada de decisão empresarial irão determinar o 
grau de importância dado a cada valor, além do ponto de partida das organizações em 
busca da satisfação desse valor. Por exemplo, organizações que estão voltadas para o 






Baixo nível de utilização de 
matéria prima e materiais 
alternativos/ ecologicamente 
corretos. Ausência de 
preocupação com relação ao 
tratamento dos resíduos. 
Ausência de investimentos 
em P&D para questões 
ambientais. 
Preocupação moderada com a 
utilização de matéria prima e 
materiais ecologicamente 
corretos. Busca de certificações 
ambientais para obter 
legitimidade. Baixo nível de 
preocupação com o tratamento 
dos resíduos. Ausência de 
investimentos em P&D para 
questões ambientais. 
Alto grau de utilização de 
matéria prima e materiais 
ecologicamente corretos. 
Alto nível de preocupação 
com as questões 
ambientais. Investimentos 
em P&D buscam soluções 
para tratamento dos 
resíduos e outras questões 
ambientais. 
QUADRO 7 - ARQUÉTIPO DE COMPETITIVIDADE PARA O SETOR 
MOVELEIRO. ÊNFASE DADA NOS TRÊS NÍVEIS DO 




Local/regional Nacional Internacional 
Eficiência 
Crescimento desordenado da 
empresa; baixa importância 
dada a elementos como 
layout, padronização de 
processos e técnicas de 
produção enxutas. 
Crescimento desordenado mas 
existe a preocupação com a 
adoção de técnicas de produção 
que visem à redução de custos e 
do desperdício. Médio grau de 
importância é dada ao layout da 
área produtiva. 
Crescimento planejado. 
Alto grau de importância 
para a padronização dos 
processos, para a redução 
de custos e com a agilidade 
no processo produtivo.  
Modernidade 
Baixo nível tecnológico dos 
equipamentos. Baixo índice 
de automação do processo 
produtivo. Design e estilo 
ficam em segundo plano. 
Formas e padrões tendem a se 
repetir. 
Médio nível tecnológico dos 
equipamentos: coexistência de 
equipamentos de diferentes 
gerações. Automação apenas 
dos processos mais complexos. 
Conservadorismo com relação 
ao estilo, mas busca 
acompanhar as tendências 
quanto ao design.   
Alto nível tecnológico dos 
equipamentos. Alto índice 
de automação do processo 
produtivo. Produtos 
acompanham as tendências 
internacionais de design e 
estilo. 
Inovação 
Baixo (ou inexistente) nível 
de investimento em P&D. 
Feiras e exposições são vistas 
como oportunidades para 
fechar negócios. Baixo grau 
de liberdade e iniciativa dada 
aos funcionários. 
Investimentos em P&D para 
resolver problemas específicos. 
Feiras e exposições vistas como 
oportunidades para conferir as 
tendências de estilo e design. 
Funcionários possuem 
moderado grau de abertura para 
a criatividade e inovação. 
Alto nível de investimento 
em P&D. Feiras e 
exposições vistas como 
oportunidades de adquirir 
novas tecnologias. Alto 
grau de participação dos 
funcionários. Liberdade e 
iniciativa. 
Qualidade 
Ausência de normatização 
sobre o processo produtivo. 
Baixa preocupação com 
controles de qualidade sobre 
os processos. Baixo grau de 
exigência quanto à presença 
de certificações de qualidade, 
mesmo para os fornecedores. 
Não há a preocupação com o 
treinamento e especialização 
da mão-de-obra. 
Normatização atrelada a 
certificações de qualidade. 
Controle efetuado apenas sobre 
produtos finais, matéria prima e 
materiais. Certificações de 
qualidade são exigidas apenas 
de parte dos fornecedores. 
Médio grau de especialização da 
mão-de-obra. 
Alto grau de normatização. 
Busca por certificações 
internacionais de 
qualidade. Controle 
efetuado sobre produtos, 
componentes e processos. 
Alto grau de exigência 
quanto aos fornecedores. 
Alto grau de especialização 
e treinamento da mão-de-
obra. 
Flexibilidade 
Alto grau de verticalização 
das empresas. Alto grau de 
diversificação produtiva. 
Padronização de produtos e 
produção em grande escala. 
Baixa velocidade de resposta 
a mudanças ambientais. 
Participação nas principais fases 
do processo produtivo e 
terceirização de fases 
complementares. Baixo grau de 
diferenciação nos produtos. 
Moderada velocidade de 
resposta a mudanças 
ambientais. 
Especialização em 
determinada etapa da 
cadeia produtiva. Alto grau 
de diferenciação nos 
produtos. Alta velocidade 






Fracas relações com empresas 
concorrentes e correlatas. 
Relações de natureza puramente 
comercial com fornecedores. 
Baixo/inexistente nível de 
participação de terceiros no 
processo produtivo e nos 
processos de negociação com 
clientes. 
Relações moderadas com 
empresas concorrentes. Forte 
colaboração com 
fornecedores no processo 
produtivo e nas relações com 
clientes. Médio grau de 
participação de terceiros no 
processo produtivo. 
 
Alto grau de 
entrelaçamento e 
colaboração com empresas 
concorrentes e correlatas. 
Relações estreitas e 
colaborativas com alguns 
fornecedores. Alto grau de 
participação de terceiros no 
processo produtivo, nas 
relações de negociação 
com clientes e  na 




Baixo grau de preocupação com 
as tendências e padrões 
internacionais. 
Busca da adequação a 
padrões de design 
internacionais mas fraca 




Alto grau de adequação a 






Alto grau de dependência de 
incentivos governamentais. 
Baixo nível de preocupação com 
a imagem institucional e com o 
suporte ambiental. 
Fraca dependência de 
incentivos governamentais. 
Necessidade de suporte 
ambiental. Preocupação 
moderada com a imagem 
institucional. 
Baixo grau de dependência 
de incentivos 
governamentais. Alto nível 
de preocupação com a 
imagem institucional. 




Concentração no processo de 
conquista de clientes. 
Preocupação com a conquista 
e satisfação no pós-venda. 
Preocupação com a 
construção de 
relacionamentos 
duradouros com os 
clientes. 
Preço Final Baixo 
Produtos com formas simples e 
funcionais para garantir o preço 
baixo. 
Estética e acabamento são 
mais importantes que preço 
baixo. 
Utilização do design para 
reduzir preço final. 
FONTE: Dados secundários. 
 
As ações organizacionais irão voltar-se para os gostos, preferências e 
necessidades desses clientes. As percepções de qualidade destes irão determinar o 
padrão de qualidade dessas organizações.  
Embora a organização seja influenciada também pela noção de qualidade 
instituída nos outros níveis do contexto ambiental, pela observação do comportamento 
de outras empresas do setor, ela vai estar sendo orientada pelo padrão exigido pelo 
nível contextual que elegeu como sendo o seu espaço de atuação. Além do mais, se 
toda a definição de sua estrutura é também definida pelo seu contexto ambiental de 
QUADRO 7 - ARQUÉTIPO DE COMPETITIVIDADE PARA O SETOR 
MOVELEIRO. ÊNFASE DADA NOS TRÊS NÍVEIS DO 








referência, o padrão de qualidade e de outras variáveis será determinado a partir dos 
limites impostos pela sua estrutura, ou seja, o que pode ser proporcionado pelo seu 
tamanho, capacidade de investimento e capacidade de inovação. 
Entendido isto, observa-se que os padrões de competitividade instituídos nos 
diversos níveis do contexto ambiental refletem não somente o modo como o valor é 
percebido e interpretado pelas empresas que atuam naquele contexto mas também as 
características estruturais que elas podem ter, mediante as características dos 
elementos constituintes desses contextos, o que equivale dizer que as empresas que 
atuam em um mesmo contexto de referência tendem a apresentar características 
estruturais similares, em função de que objetivos e expectativas que buscam realizar 
são os mesmos. 
 
Descrição dos arquétipos 
 
Contexto Local/regional  
 
No contexto local/regional a eficiência tem sido pouco valorizada. A maior 
parte das empresas nesse contexto possui crescimento desordenado, isto é, vai 
aumentando de tamanho sem planejamento a respeito de layout, coordenação ou de 
fixação de etapas de processos. A preocupação com o desperdício na área produtiva é 
muito baixa. Técnicas de redução de custos são subutilizadas, mesmo porque existe 
desconhecimento dos custos reais da empresa. 
As empresas nesse contexto possuem baixo nível tecnológico nos 
equipamentos. A maior parte do processo produtivo é executado manualmente com 
auxílio de ferramentas mecânicas. A valorização da modernidade é marcada também 
pela baixa a preocupação com o design. Os modelos de móveis são desenvolvidos com 
base na experiência da empresa ou em modelos praticados por outras empresas, sem a 
preocupação em saber o que é atual  ou o que os clientes estão procurando. A 





A inovação é identificada no contexto local/regional por baixo (ou 
inexistente) nível de investimento em P&D. A preocupação básica concentra-se no 
volume de vendas. Internamente, verifica-se baixo grau de liberdade e iniciativa dada 
aos funcionários. Feiras e salões de móveis apresentam-se como os únicos espaços de 
demonstração de produtos utilizados por grande parte das empresas nesse contexto e 
ainda assim são pouco explorados, representando apenas meios de fechamento de 
novos negócios. 
A ausência de normatização sobre o segmento faz com que as empresas cujo 
contexto de referência é o local/regional não busquem adotar procedimentos para 
padronizar e controlar o processo produtivo por iniciativa própria. Percebe-se a 
existência de baixo grau de exigência quanto à presença de certificações de qualidade. 
É baixo também o nível de exigências com relação à qualidade dos produtos e serviços 
adquiridos de terceiros. As empresas nesse contexto investem pouco em treinamento e 
especialização da mão-de-obra. A qualidade é vista como necessidade técnica, mas 
limitada às demandas específicas, quando a empresa resolve aplicar as normas da ISO 
9000, por exemplo. 
A tentativa de garantir a qualidade dos produtos está na alta verticalização das 
empresas que visa deter o controle da maior parte dos processos; todavia a 
flexibilidade da organização é comprometida no que tange à velocidade de resposta às 
mudanças ambientais pela grande variedade de sistemas e processos que têm de 
coordenar. A vantagem está na grande diversidade de produtos que pode oferecer por 
não se especializar apenas em uma fase do processo produtivo. 
A responsabilidade ecológica não é uma preocupação existente para as 
empresas desse contexto. Muitas delas produzem sob encomenda; as madeiras nobres 
ainda são muito requisitadas. A madeira reflorestável é utilizada pelas empresas que 
produzem maiores quantidades. O tratamento de resíduos é uma questão que ainda não 
foi resolvida, devido à falta de tecnologia apropriada. Investimentos em P&D são 
praticamente inexistentes nessa área. 
As empresas cujo contexto de referência é o local/regional costumam 




grande parte, de natureza puramente comercial. O alto grau de verticalização é um dos 
fatores que demonstram a resistência à participação de terceiros no processo produtivo. 
Etapas menos relevantes do processo podem até ser contratadas de outras empresas 
mas a cadeia principal encontra-se sob o controle da organização.  
O nível de cooperação organizacional para a negociação com clientes, 
realização de investimentos e outros tipos de divisão de trabalho corporativo 
apresentam-se muito baixos nesse nível do contexto ambiental. 
As empresas nesse contexto estão concentradas nos negócios locais, no 
crescimento do mercado local e nas oportunidades que aí se processam. Por essa razão 
a preocupação com os padrões de design e de produção instituídos no mercado 
internacional é muito baixa.  
Existe alto grau de dependência de apoio institucional como em incentivos 
governamentais e infra-estrutura da região onde se insere a empresa. Decisões 
estratégicas costumam estar submetidas às políticas fiscais e de desenvolvimento 
regional promovidas pelo governo. Por outro lado, o suporte institucional por parte de 
outras organizações e até mesmo dos próprios clientes não é visto como importante, 
uma vez que são baixos os investimentos realizados em busca da promoção da marca e 
imagem da organização. 
O relacionamento com clientes é muito valorizado no que se refere à 
conquista. Estratégias de promoção comercial, facilidades de financiamento e busca de 
pontos adequados de distribuição dos produtos são fatores muito enfocados por essas 
empresas. Existe grande preocupação em satisfazer o cliente no momento da venda. 
A estratégia de preço final baixo é fator de competição para essas empresas; 
assim procura-se desenvolver e oferecer produtos com formas simples e funcionais. 
Detalhes de acabamento costumam encarecer o produto e os seus clientes, na maior 




As empresas voltadas ao contexto nacional apresentam também crescimento 




de gestão e de organização que visem reduzir custos, aumentar a coordenação e a 
eficiência, quando começam a crescer juntamente com o seu mercado. 
O nível tecnológico dos equipamentos é um pouco maior que o das empresas 
do contexto local/regional; todavia percebe-se a coexistência de equipamentos de 
várias gerações, ocasionada na maior parte das vezes pela falta de recursos para 
completa modernização. Automação dos processos mais complexos é característico 
das empresas nesse contexto. Existe certo grau de conservadorismo com relação à 
adoção de estilos mais arrojados ou conforme às últimas tendências. Com relação à 
adequação dos produtos ao mercado, constata-se que os fabricantes costumam 
espelhar-se nos modelos encontrados em feiras e exposições. O consumidor brasileiro 
é pouco exigente nesse segmento; comprando o que estiver sendo oferecido pelos 
produtores, normalmente é o preço que decide a compra. Pesquisas de mercado 
costumam ser realizadas apenas pelas grandes organizações. 
A valorização da inovação no contexto nacional é indicada pela existência de 
investimentos moderados em P&D para a resolução de problemas, pelo uso de feiras e 
exposições como canal de busca de inovações de produto e por permitir moderado 
grau de participação dos funcionários na busca da inovação.  
No contexto nacional, a normatização está atrelada a certificações de 
qualidade. O controle é efetuado apenas sobre produtos finais, matéria prima e 
materiais. Certificações de qualidade são exigidas apenas de parte dos fornecedores, 
apenas daqueles componentes que influenciam muito na qualidade final do produto ou 
da matéria prima. Médio é o grau de especialização da mão-de-obra. 
A flexibilidade das empresas no contexto nacional é um pouco maior, devido 
à existência de menor grau de verticalização da cadeia produtiva. A organização nesse 
contexto participa das principais fases do processo produtivo e terceiriza as fases 
complementares. Consegue com isso moderada velocidade de resposta a mudanças 
ambientais; entretanto o grau de diferenciação nos produtos é baixo. 
No contexto nacional a preocupação com a utilização de matéria prima e 
materiais ecologicamente corretos é moderada. A responsabilidade ecológica  visa 




outro lado, ainda é baixo o nível de preocupação com o tratamento dos resíduos e 
percebe-se ausência de investimentos em P&D para questões ambientais. 
A cooperação no contexto nacional é marcada por relações moderadas com 
empresas concorrentes, forte colaboração com fornecedores no processo produtivo e 
nas relações com clientes. A participação de terceiros no processo produtivo é um 
pouco mais elevada que no contexto local/regional. O relacionamento com 
fornecedores e distribuidores costuma ser mais intenso que com concorrentes.  
A inserção internacional  é procurada pela adequação da organização a 
padrões de design internacionais; contudo a adequação às especificações normativas 
internacionalmente valorizadas apresenta-se num nível baixo. 
A dependência de incentivos governamentais é baixa para essas empresas, que 
apresentam necessidade de apoio institucional de outras fontes ambientais também 
como a legitimação por parte de outras organizações e grupos. Para atingir isso 
procuram investir mais na imagem organizacional; entretanto tais investimentos 
continuam sendo baixos. São poucas as empresas que investem em promoção da 
marca, veiculam propagandas e realizam algum tipo de evento que busquem elevar a 
imagem empresarial entre os consumidores. Por essa razão as poucas empresas que 
realizam esse tipo de investimento são conhecidas e valorizadas nacionalmente.  
O relacionamento com clientes  é visto como arma importante para a 
competitividade; portanto a construção de relacionamentos pós-venda é tão importante 
quanto a conquista e satisfação no momento da venda. O investimento na fidelização 
de clientes encontra-se em nível médio. Relacionamentos pós-venda são realizados 
pelas empresas que distribuem o próprio produto, ou seja, aquelas que possuem lojas 
próprias ou que trabalham com segmentos especializados de móveis, ou ainda algumas 
das que trabalham com móveis sob encomenda. As empresas nesse contexto conhecem 
pouco o seu cliente. Grande parte das vendas são efetuadas por terceiros. O 
consumidor brasileiro compra móveis em lojas de revenda e o seu conhecimento sobre 




A estética do produto e o acabamento são mais importantes para esse contexto 
que o preço final baixo dos produtos. O investimento em designs mais detalhistas e 




As empresas voltadas para o contexto internacional possuem crescimento 
planejado de suas plantas, dão grande importância à padronização de processos e à 
agilidade e coordenação em busca da redução de custos e aumento da eficiência. 
Possuem alto nível tecnológico nos equipamentos, alto índice de automação, 
mesmo em processos mais simples, e os seus produtos acompanham as tendências 
internacionais de design e estilo. A modernidade é fator diferencial de competição 
para essas empresas. 
A inovação é alcançada mediante altos níveis de investimentos em P&D e 
grande participação dos funcionários. Feiras e exposições constituem canais de 
inovação ao permitirem o contato com novas tecnologias e padrões de estilo e design. 
Devido à normatização existente sobre as empresas internacionais, as 
empresas brasileiras que se reportam ao contexto internacional buscam adotar os 
padrões de qualidade instituídos nesse contexto. O controle não se dá apenas sobre 
produtos e componentes, mas a qualidade do processo é muito importante para essas 
empresas, bem como a qualidade dos fornecedores de todos os materiais que a 
empresa utiliza. A mão-de-obra é qualificada e está constantemente sendo atualizada 
pela participação em treinamentos e programas de requalificação profissional. 
São empresas com alto grau de flexibilidade em virtude da especialização em 
uma ou poucas etapas da cadeia produtiva, mas acabam perdendo em diversificação. A 
diferenciação do produto é possível devido ao alto grau de especialização e a 
velocidade de resposta é garantida pela estrutura simples. 
A preocupação com a responsabilidade ecológica é alta devido, 
principalmente, à grande dependência com relação ao apoio institucional. As 




ecologicamente corretos, realizam investimentos em P&D exclusivamente nessa área, 
para buscar soluções alternativas para as questões ambientais. A dependência de apoio 
institucional está ligada à necessidade de suporte e legitimação que essas empresas 
buscam ao investir na imagem organizacional. Os incentivos governamentais têm 
pouca relevância para as decisões dessas empresas. 
Nesse contexto encontra-se alto grau de cooperação empresarial. As relações 
entre as organizações, sejam concorrentes, fornecedores ou distribuidores, vão além da 
natureza comercial. Procura-se desenvolver relacionamentos de cumplicidade e 
parceria para facilitar a sobrevivência. A formação de parcerias para comprar, 
produzir, realizar investimentos e negociar com grandes clientes é alta entre essas 
empresas. 
As empresas voltadas ao contexto internacional valorizam muito a inserção 
internacional. O desejo de desenvolver contratos duradouros no exterior e manter as 
exportações como componente principal de suas receitas faz com que essas empresas 
busquem adequar-se aos padrões internacionais de produção e de design. 
Relacionamento (duradouros) com clientes é o foco dessas empresas. A 
venda em si não significa nada, perto da possibilidade de ter clientes fiéis à marca da 
empresa, ao produto ou ao serviço que ela proporciona. 
O preço final baixo do produto é considerado fator de competitividade para o 
setor como um todo, mas as empresas orientadas pelo contexto internacional procuram 
alcançá-lo mediante investimentos no design e inovações. 
 
4.2. SEGUNDA FASE DO PROCESSO DE COLETA DE DADOS: DADOS 
PRIMÁRIOS. 
 
Identificação do posicionamento estratégico das empresas 
  
A segunda fase da pesquisa compreende a coleta de dados primários. Foram 
enviados 347 questionários a todas as empresas do segmento de móveis de madeira do 




A técnica de amostragem utilizada foi a de amostra por adesão. Enviaram-se 
questionários para toda a população, um questionário por empresa, e a amostra foi 
então selecionada a partir do índice de resposta, isto é, todos os questionários válidos 
que retornaram fizeram parte da amostra.  
A segunda fase da pesquisa compreendeu duas etapas: a elaboração do 
questionário e a constituição da amostra. 
 
2 a fase: 1a etapa – Elaboração dos questionários 
 
O questionário foi elaborado a partir do quadro de valores e indicadores 
construído com base na análise do material secundário na primeira fase da pesquisa. 
Dividido em três partes, o questionário apresenta 63 perguntas, que buscam identificar 
como a organização age com relação aos onze valores: eficiência, modernidade, 
inovação, qualidade, flexibilidade, responsabilidade ecológica, cooperação, 
inserção internacional, apoio institucional, relacionamento com clientes e preço 
final baixo (Anexo 6).  
A identificação desses valores se deu a partir da medição de 51 indicadores 
relacionados aos valores supracitados. O Quadro 8 apresenta os valores, seus 
respectivos indicadores e as questões correspondentes. 
O questionário compõe-se de três partes. A primeira parte, denominada PI, 
contém nove questões relativas ao contexto de referência das empresas, ou seja, 
buscam identificar qual é o contexto de referência da empresa a partir da percepção do 
respondente. Perguntas diretas sobre o posicionamento das empresas com relação ao 
ambiente foram elaboradas. As respostas exigiam apenas que o respondente 
assinalasse com um x a alternativa que melhor caracterizasse o comportamento de sua 
empresa. 
Algumas questões de caracterização do respondente e da empresa foram 
colocadas antes da primeira parte PI. Tais perguntas estavam relacionadas com o 




QUADRO 8 – VALORES E INDICADORES DE COMPETITIVIDADE PARA A 
INDÚSTRIA DE MÓVEIS DE MADEIRA DO ESTADO DO 
PARANÁ E AS QUESTÕES CORRESPONDENTES NO 
QUESTIONÁRIO. 
 
Valores Indicadores Questões 
Eficiência 
1. Preocupação com desperdício no manejo da matéria prima 
2. Nível de preocupação com o layout 
3. Grau de padronização dos processos 
4. Nível de formalização interna 
5. Preocupação com agilidade e redução de custos 
6. Grau de profissionalização da gestão 
P3(15 ) 
P2(17 ), (18 ) 
P2(7 ), (11 ) 
P2(5 ), (24 ) 
P2(4 ), (19 ) 
P2(29 ) 
Modernidade 
1. Nível tecnológico dos equipamentos 
2. Nível de adequação dos produtos às exigências do mercado 
3. Grau de combinação de matéria prima nos produtos 




P3(16 ), P2(30 ) 
Inovação 
1. Nível de investimento em P&D  
2. Participação em feiras e exposições 
3. Grau de liberdade e iniciativa dos funcionários 
P3(9 ) 
P2(6 ) PI(1 ) 
P3(22 ) 
Qualidade 
1. Presença de certificações internacionais 
2. Grau de normatização e controle dos processos 
3. Grau de utilização de testes com matéria prima e outros componentes. 
4. Grau de exigência quanto a certificações e especializações dos fornecedores 
5. Grau de especialização e treinamento do pessoal 
P2(25 ) 
P2(12 ) 
P3(6 ), (7 ) 
P3(8 ) 
P2(9 ),(13 ), (14 ) 
Flexibilidade 
1. Capacidade de diferenciação do produto 
2. Grau de controle sobre as etapas do processo produtivo 






1. Nível utilização de matéria prima de reflorestamento 
2. Nível de utilização de materiais atóxicos ou biodegradáveis. 
3. Presença de tecnologia para tratamento dos resíduos 
4. Presença de certificações ambientais 







1. Nível de participação de terceiros no processo produtivo 
2. Nível de participação de terceiros no processo de negociação com clientes. 
3. Grau de parceria na captação de recursos. 
4. Grau de parceria na realização de investimentos. 








1. Grau de normatização dos procedimentos segundo as regras internacionais. 




1. Grau de dependência de incentivos governamentais 
2. Grau de dependência de suporte institucional 
3. Nível de preocupação com a imagem institucional da empresa 





1. Presença de Serviço de Atendimento ao Consumidor 
2. Nível de relacionamento com clientes 
3. Nível de preocupação com a distribuição dos produtos 
P2 (1 ) 
P2 (2 ), (3) 
P2(27 ) 
Preço Final Baixo 
1. Tipo de design do produto 




1. Nível de valorização do design 
2. Grau de profissionalização do pessoal da área 
P1(9 ) 
P2(28 ) 





Na segunda parte, denominada PII, 30 questões relacionadas aos indicadores 
dos valores selecionados são apresentadas em forma de afirmativas. O respondente 
deveria apontar a posição da empresa em relação a cada afirmativa que representa 
características organizacionais diversas. O posicionamento das respostas deveria variar 
numa escala de cinco pontos, que vai desde a não-presença da característica à presença 
da característica de forma completa. 
Na terceira parte, denominada PIII, as ações organizacionais são medidas por 
meio de 22 questões que exigiam do respondente que apontasse o posicionamento da 
organização em relação a cada uma das ações e estratégias apontadas. A escala de 
respostas nessa parte também é constituída de cinco pontos que variam desde nunca 
[realiza] até [realiza] sempre. Nas questões de 11 a 22, a variação também foi de cinco 
pontos, mas a escala variava de nenhuma a total. 
O questionário completo pode ser encontrado entre os anexos deste trabalho. 
 
2 a fase: 2a etapa: constituição da amostra 
 
Experiências anteriores com coleta de dados por meio de questionário no setor 
apontaram como uma das dificuldades de coleta o baixo índice de retorno de respostas. 
Segundo informações fornecidas pelo Sindicato das Marcenarias e Empresas do 
Moveleiro do Paraná, a média de retorno costuma girar em torno de 11% . Em face 
desse problema e do número relativamente pequeno de empresas na população 
(segmento de móveis de madeira no Estado do Paraná), optou-se por enviar 
questionários para toda a população (347 empresas) e constituir a amostra com base no 
retorno. A amostra então se deu por adesão.  
A maior parte das empresas da população, segundo dados da Federação das 
Indústrias do Estado do Paraná (FIEP, 2001), são pequenas e micro-empresas. Dessa 
maneira, optou-se por enviar apenas um questionário por empresa diretamente para o 
proprietário ou responsável geral.  
Juntamente com o questionário foram enviadas duas cartas: uma carta de 




e Pós-Graduação em Administração – CEPPAD, para explicar os objetivos da pesquisa 
e solicitar a colaboração da empresa (Anexos 3 e 4). 
Os questionários foram enviados no dia 15 de janeiro de 2001. Passados 
sessenta dias após o primeiro envio dos questionários foi realizada cobrança via 
correio a todas as empresas que ainda não haviam postado suas respostas. A 
constatação das pesquisas anteriores foi verificada novamente. Das 347 empresas, 
apenas 56 (15,56%) haviam respondido até a data da cobrança. Após a cobrança 
obtiveram-se mais 11 respostas (10 válidas). Em virtude do prazo limite para o 
fechamento da coleta de dados da pesquisa, o resultado final para a constituição da 
amostra foi o de 66 questionários, o que significa 19% das empresas do segmento.  
 
5. CARACTERIZAÇÃO DA INDÚSTRIA MOVELEIRA 
 
"A indústria de móveis é uma indústria tradicional, com tecnologia de produção consolidada 
e bastante difundida, e cujo padrão de desenvolvimento tecnológico é determinado pela 
indústria de bens de capital. Esse fato permite um acesso irrestrito para qualquer país às mais 
modernas máquinas e equipamentos. As mudanças no processo de produção são 
incrementais, não havendo alterações radicais que possam modificar de forma brusca a 
posição competitiva dos diversos países" (Rangel, 1993, p.01). 
 
Segundo Lanzer et al. (1997), o comércio mundial de móveis apresenta ainda 
grande concentração nos países desenvolvidos. Os maiores produtores mundiais são a 
Alemanha, Itália, Dinamarca, França, Canadá, Suécia e Taiwan. Os Estados Unidos, 
embora sejam grandes produtores, possuem consumo interno muito alto, o que os 
classifica como os maiores importadores de móveis mundiais. Países em 
desenvolvimento têm aumentado sua fatia nas exportações mundiais de móveis, mas 
de forma lenta, em torno de 15% do volume mundial; mesmo assim Taiwan responde 
sozinho por metade desse volume. 
Móveis de madeira constituem o principal segmento do comércio 
internacional de móveis. Os países que se destacam são Alemanha e Itália que, além de 
serem os maiores exportadores de mercadorias, são os responsáveis pela moda e 
padrões de organização da produção, valorizados no mercado internacional (Rangel, 
1993; Lanzer et al., 1997).  
O padrão de eficiência produtiva internacional é reflexo daquele praticado 
pelas empresas italianas: especialização na montagem e subcontratação da fabricação 
de peças e componentes, pequenas fábricas altamente automatizadas e com número 
muito baixo de empregados. 
A aglomeração de empresas em Sistemas Industriais Localizados (SIL) marca 
o modelo de organização predominante nos países mais competitivos no comércio 
mundial de móveis (Lanzer et al., 1997). Esse sistema de produção permite angariar 
vantagens competitivas, ao explorar os benefícios da colaboração corporativa e da rede 
de interdependência criada. 
O padrão tecnológico é ditado pela indústria de máquinas e equipamentos. As 




equipamentos e máquinas; o desenvolvimento tecnológico para essas concentra-se em 
técnicas de organização e no design dos produtos. 
 
5.1 A INDÚSTRIA BRASILEIRA DE MÓVEIS 
 
Segundo dados da ABIMÓVEL (Associação Brasileira das Indústrias do 
Mobiliário), o setor moveleiro no Brasil compõe-se de mais de 13500 empresas com 
predominância de micro, pequenas e médias empresas. Destas, a grande maioria possui 
menos de 15 empregados (ABIMÓVEL, 2000).  
O Quadro 9 mostra a distribuição das empresas atuantes no setor no que 
concerne ao tamanho e à participação na produção industrial total do setor. De acordo 
com a classificação da ABIMOVEL, são consideradas microempresas aquelas que 
apresentam até 15 funcionários; pequenas empresas são as que empregam entre 15 e 
150 funcionários e médias aquelas que empregam acima de 150 (M. Filho e Bacha, 
1998).  
Essa classificação não menciona as empresas consideradas de grande porte ou 
megaempresas, em virtude de ser uma característica do setor a baixa presença de 
empresas com mais de 500 funcionários empregados. Como mostra o Quadro 9, 
somente 0,1% do total de empresas existentes no setor encontra-se nessa situação.   
 
QUADRO 9 - DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS, DO PESSOAL OCUPADO E DO 
VALOR BRUTO DA PRODUÇÃO INDUSTRIAL POR FAIXAS DE 





Total do pessoal 
ocupado 






Até 4 pessoas 56,9 11.5 4.2 2.8 
5-19 pessoas 30,9 21.7 11.9 9.6 
20-99 pessoas 10.1 32.3 31.8 43.5 
100-499 pessoas 2.0 28.6 43.3 195.1 
500 e mais 0.1 5.9 8.8 761.9 
Total 100 100 100 13,6 





Percebe-se que a concentração do pessoal ocupado no setor se encontra em 
micros e pequenas empresas, enquanto a maior parte da produção pertence às médias e 
grandes empresas. Isso significa que as médias e grandes empresas possuem alto grau 
de automação e de nível tecnológico para conseguir produzir mais, mesmo estando em 
menor número e com menos empregados. 
A indústria brasileira de móveis é marcada também pela predominância de 
plantas verticalizadas, cujos processos de produção se desenvolvem em quase todas as 
etapas numa mesma planta industrial (secagem da madeira, usinagem, acabamento, 
montagem e embalagem). 
Essa indústria encontra-se dispersa ao longo do território nacional, 
apresentando distinção significativa no que concerne a forma, características 
estruturais e tamanho, que derivam das próprias diferenças regionais encontradas no 
país (Lanzer et al., 1997). Aglomerações do tipo SIL também podem ser observadas no 
país, consolidando pólos produtores e exportadores importantes como o de São Bento 
do Sul (SC), Votuporanga (SP), Bento Gonçalves (RS), Ubá (MG), Linhares (ES) e 
Arapongas (PR).  
Observa-se a concentração da indústria moveleira brasileira na região sul e 
sudeste do país, que responde por mais de 80% da produção nacional (Rangel, 1993). 
Os pólos mais importantes do país São Bento do Sul (SC) e Bento Gonçalves (RS) 
destacam-se na produção e exportação de móveis de madeira. Nesse segmento 
encontram-se outros dois pólos de importância crescente: Ubá (MG) e Arapongas 
(PR). 
Os móveis de madeira representam cerca de 70% do mercado brasileiro de 
móveis, destinando-se, na sua maioria, ao uso residencial. O segmento de móveis sob 
medida é extremamente disperso no território nacional, envolvendo grande número de 
micro e pequenas empresas, geralmente pequenas marcenarias que iniciaram sua 
produção a partir do conhecimento empírico adquirido na base do learning by doing, e 
que atendem a pedidos individuais, trabalhando com pequenas escalas de produção. 
Por essa razão o nível tecnológico nesse segmento é baixo e os equipamentos 




O segmento de móveis de madeira retilíneos apresenta-se como o segmento 
que possui tecnologia mais avançada e onde o processo produtivo é o menos defasado; 
entretanto o grau de verticalização continua elevado. Neste segmento existe a 
predominância de empresas de pequeno e médio porte.  
No segmento de móveis torneados de madeira existe grande variação de 
tamanho de empresas, de produtos oferecidos e no desenvolvimento tecnológico. 
Micro, pequenas e médias empresas com produção em série operam com diferentes 
níveis de produtividade e eficiência, gerando distintas capacidades competitivas. Aqui 
também o grau de verticalização do processo produtivo é elevado. 
O atraso na modernização tecnológica das empresas desse setor parece ter sido 
ocasionado pelo fato dessas empresas terem iniciado seu processo de reequipamento e 
modernização da infra-estrutura produtiva a partir da década de 1990, quando o 
mercado brasileiro apresentou melhores condições e houve crescimento nas vendas 
externas, fazendo com que as empresas desse setor fossem estimuladas a importar 
máquinas e equipamentos mais modernos, condizentes com o padrão de produção 
internacional (Rangel, 1993).  
A característica divisionária dos equipamentos desse tipo de indústria tornou 
possível a modernização fracionada dos equipamentos. Dessa forma, é comum ver a 
coexistência de máquinas novas e antigas na mesma planta fabril. A modernização 
nessa indústria é, portanto, fragmentada. 
Políticas econômicas e fiscais do país têm forte impacto nesse setor. Variações 
dos juros e taxa de câmbio no país influenciam o comportamento dessas empresas. A 
aquisição de máquinas e equipamentos depende, na maior parte das vezes, de 
financiamentos proporcionados pelo governo. Variações no câmbio tem forte impacto 
pelo fato de grande parte da tecnologia utilizada no setor ser importada de outros 
países mais avançados. 
Existe baixa regulamentação do setor no que concerne ao aumento de preços; 
todavia muitas empresas possuem parceria e contratos de matéria prima e acessórios 




capacidades de cumprimento dos contratos. Dessa forma, reajustes de preços acabam 
sendo realizados, sempre que a economia do país varia.  
Observa-se que a elasticidade do setor a tais flutuações não é tão decisiva 
nesse aspecto quanto a cultura empresarial existente, que parece ainda estar vinculada 
aos valores da época inflacionária, fazendo com que se sinta a necessidade de reajustes 
de preços, sempre que tais variações ocorram; entretanto verifica-se que as empresas 
realizam os ajustes, sem conhecer a própria estrutura de custos, e muito menos os 
impactos dessas flutuações em sua rentabilidade. 
 
5.2 CARACTERÍSTICAS GERAIS DA INDÚSTRIA MOBILIÁRIA DO PARANÁ 
 
A indústria mobiliária no Paraná pode ser considerada muito tradicional. 
Como é característico do setor como um todo, a maior parte das empresas originaram-
se de pequenas marcenarias.  
Existe predominância de micros e pequenas empresas espalhadas por todo o 
Estado, trabalhando com móveis de todos os tipos (madeira, metal, estofados, vime, 
couro e outros). Os segmentos de móveis residenciais de madeira e o de estofados 
representam a maior parte da produção de móveis do Estado. 
O Paraná, em exportações, é o quarto maior exportador do país. Na produção 
para o mercado doméstico está entre os cinco maiores – São Paulo, Minas Gerais, Rio 
Grande do Sul e Santa Catarina respondem por cerca de 88% da produção doméstica 
total; a sua produção para o mercado interno visa atender a todo o território nacional. 
O pólo moveleiro de Arapongas, interior do Estado, é a maior concentração do 
segmento de móveis de madeira e destaca-se no cenário nacional também como grande 
exportador, respondendo por cerca de 7% das exportações totais de móveis. 
Especializado na produção de móveis populares, mas com destaque para estofados, o 
pólo moveleiro de Arapongas constitui-se como o maior e mais importante pólo do 
Estado (Gorini, 1998; Coutinho et al., 2001). 
Outros pólos podem ser desenvolvidos com o tempo, em função do 




vem promovendo para o desenvolvimento do setor no país e sua inserção e 
consolidação no mercado internacional. As cidades de Cascavel e Guarapuava vêm 
despontando como possíveis pólos futuros no Estado. 
O segmento de móveis de madeira no Estado do Paraná possui 352 empresas, 
segundo dados fornecidos pela FIEP. Dessas, 27,3% apresentam até 10 empregados, 
44% possui entre 11 e 30 empregados, enquanto 16,8% possuem entre 31e 70 (FIEP, 
2001). Desse modo, verifica-se que 88,1% das empresas do segmento empregam até 
70 pessoas. Apenas uma empresa no segmento possui mais de 1000 funcionários. Isso 
revela a predominância de micros e pequenas empresas no segmento. O Quadro 10 
apresenta a distribuição das empresas do segmento segundo o número de pessoas 
ocupadas. 
 
QUADRO 10 -DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS FABRICANTES DE MÓVEIS 
COM PREDOMINÂNCIA DA MADEIRA NO ESTADO DO PR. 
 
n.º de empregados n.º de empresas n.º de exportadores 
0-10 96 3 
11-20 106 6 
21-30 49 4 
31-70 59 12 
71-100 12 4 
101-200 16 10 
201-300 8 5 
301-500 3 3 
501-600 2 2 
601-1000 0 0 
Mais de 1000 1 1 
FONTE: FIEP (2001). 
 
Com relação à atividade de exportação, apenas 14,2% (50 empresas) exportam 
e dessas, metade (25 empresas) possui até 70 empregados, enquanto as demais 





5.3 A COMPETITIVIDADE NO SETOR MOVELEIRO 
 
Percebeu-se na análise feita na literatura que a competitividade no setor 
moveleiro é vista como fator ex-post, ou seja, a empresa é considerada competitiva 
porque obteve um volume de vendas acima da média ou porque conseguiu desenvolver 
uma carteira de grandes clientes, o que garantiria bons negócios.  
A competitividade está ligada ao êxito obtido e não a um potencial 
competitivo. É grande a ênfase dada ao volume de vendas e baixa a preocupação em 
desenvolver potencial de crescimento de longo prazo. 
Grandes mudanças nos padrões de produção, eficiência e qualidade ocorrem 
geralmente quando o cliente estrangeiro os exige para fechar o contrato. Existe um 
vínculo entre desenvolvimento interno e demanda externa consolidada. 
A competitividade do setor também está ligada ao custo da mão-de-obra. 
Apesar da crescente modernização do sistema produtivo com a introdução de 
máquinas e equipamentos de controle numérico (CNC), a indústria do moveleiro, 
principalmente no segmento de móveis de madeira, ainda pode ser considerada 
intensiva em mão-de-obra. Por essa razão, o custo dessa variável pode apontar como 
vantagem competitiva para a indústria.  
O Brasil se encontra entre os países nos quais a mão-de-obra utilizada por 
essas empresas (desqualificada) possui baixo custo em virtude do salário mínimo – 
principal parâmetro para formação dos salários pagos à categoria no segmento de 
móveis de madeira.  
No segmento de móveis de metal a situação se apresenta de modo 
diferenciado, em virtude da ligação que este tem com a metalurgia e outras indústrias, 
o que faz com que a mão-de-obra necessite ser um pouco mais qualificada e seus 
salários acompanham os níveis salariais praticados pelas indústrias de apoio e 
correlatas. 
O design também tem sido enfatizado atualmente como fonte de 
competitividade para essas empresas. Ainda mais porque se perceberam os vários 




como estilo e forma. A ABIMÓVEL vem desenvolvendo programas especiais sobre o 
design com vistas, sobretudo, às empresas que desejam inserir-se no mercado 
internacional, onde o design já é utilizado para reduzir custos relativos à confecção do 
produto, ao seu acabamento e às questões ecológicas. 
 
5.4 O AMBIENTE DAS INDÚSTRIAS DE MÓVEIS DE MADEIRA 
 
Para os propósitos dessa pesquisa foi selecionado entre o setor moveleiro 
como um todo apenas o segmento de móveis de madeira. Tal escolha se deu em função 
da dificuldade que se teria em comparar segmentos dentro de uma mesma indústria 
que diferem quanto à matéria prima e sistema de produção de forma tão intensa. O 
segmento de estofados trabalha com tecido e polímeros em quantidades que vão além 
de simples componentes; já o segmento de móveis de metal trabalha em compasso 
com a indústria metalúrgica, enquanto o segmento de móveis de madeira trabalha com 
a diversidade da indústria florestal.  
Concluiu-se que a questão da competitividade seria diferente para cada 
segmento, pois o que significaria um nível tecnológico baixo para o segmento de 
móveis de metal poderia ser considerado um bom nível para o segmento de móveis de 
madeira, e assim por diante. Para conseguir traçar os padrões de competitividade para 
o setor decidiu-se escolher um dos segmentos e assim buscou-se identificar os padrões 
de competitividade para as empresas desse segmento. 
Mediante análise da literatura específica sobre o segmento de móveis de 
madeira, constatou-se a existência de pressão por preço – que seria a principal forma 
de competição no segmento, pressão por qualidade e pressão por responsabilidade 
ecológica.  
 A pressão por responsabilidade ambiental é geral, ou seja, emana da 
sociedade como um todo. 
 A pressão por qualidade vem dos clientes, isto é, tem a ver com suas 




 A pressão por preço vem tanto dos clientes quanto dos demais participantes 
do jogo concorrencial.  
 
Tais pressões ambientais que ocorrem sobre as empresas desse setor poderiam 
ser classificadas da seguinte maneira: 
 Preço. Pressão de natureza  técnica; as empresas precisam desenvolver as 
estratégias necessárias para conseguir adequar-se ao padrão de preços que 
satisfaça os clientes, mas também precisam que essas estratégias satisfaçam 
às suas necessidades de custo para praticar esse preço. 
 Qualidade. Seria pressão de natureza técnica no que se refere às exigências 
produtivas (padronização e controle do processo produtivo em busca da 
redução de custos e desperdícios) e institucional no que se refere às 
exigências dos clientes, uma vez que estes desejam que o produto seja 
ecologicamente correto, ao mesmo passo que possua as mesmas 
características daqueles confeccionados com madeira nobre. 
 Responsabilidade ecológica. Pressão de natureza institucional; significa a 
necessidade de legitimação social dessas empresas, cuja principal matéria 
prima provoca tantas discussões ecológicas. 
 
Percebe-se que se espera que as empresas desse setor sejam eficientes do 
ponto de vista técnico, mas que também o sejam do ponto de vista institucional, isto é, 
correspondam às expectativas sociais que estão ligadas à qualidade dos produtos e à 
proteção do meio ambiente. Transfere-se então para essas empresas a responsabilidade 
de proteger o meio ambiente (no caso as florestas), ao mesmo passo que se exige delas 
o fornecimento dos mesmos produtos (antes confeccionados com madeira nobre e 
pura) ou que, no mínimo, satisfaça as mesmas exigências de qualidade, conforto, 
durabilidade e apresentação. Cabe a elas desenvolver as tecnologias apropriadas e 
encontrar materiais alternativos para atender a tais demandas. 
 
 
6. TRATAMENTO E ANÁLISE DOS DADOS 
 
Foram atribuídos valores para as questões da PI para poder identificar em que 
contexto a empresa respondente estaria se enquadrando. Os valores variam numa 
escala de 1 a 5 pontos onde o valor 1 significa enquadramento no contexto 
local/regional e 5 no contexto internacional. O ponto médio, 3, significa 
enquadramento no contexto nacional. Valores intermediários entre os pontos, 2 e 4, 
significam que a empresa apresenta características do contexto anterior e do posterior 
simultaneamente.  
A identificação do contexto ambiental de referência para cada empresa 
pesquisada se deu em função do valor modal encontrado nas oito questões situadas na 
PI referentes ao contexto. Nos casos em que mais de um valor modal foi encontrado, o 
critério de escolha foi observar os demais valores apontados e verificar qual era a 
tendência, ou o segundo valor modal. Em dois casos foi utilizada a média entre os 
valores modais.  
Mediante análise de cluster as empresas foram agrupadas e cinco grupos 
puderam ser identificados. O resultado final pode ser visualizado no Quadro 11 que 
segue. 
 
QUADRO 11 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS SEGUNDO O CONTEXTO DE 
REFERÊNCIA 
 
Contextos Número de empresas Porcentagem % 
local/regional 9 13,6 
regional/nacional 9 13,6 
Nacional 44 66,7 
Nacional/internacional 3 4,5 
internacional 1 1,5 
Total  66 100 





GRÁFICO 1 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS NOS DIVERSOS NÍVEIS DO 

























FONTE: Elaborado com base em dados primários da pesquisa. 
 
 
O Gráfico 1 demonstra que a maior parte das empresas (66,7%) se encontra no 
nível 3, ou seja, no contexto nacional. Essas empresas costumam estar atentas aos 
acontecimentos da esfera nacional para tomar suas decisões. Políticas nacionais de 
desenvolvimento econômico, comportamento da indústria nacional de construção civil 
e outras indústrias relacionadas à indústria moveleira, variações nos gostos e 
preferências dos consumidores nacionais e os padrões de design, realizados no cenário 
nacional, são os principais fatores que influenciam o comportamento dessas 
organizações e moldam as suas estratégias. As empresas cujo contexto de referência é 
o nacional estão voltadas ao aumento e consolidação da participação no mercado 
nacional. 
As empresas concentradas no contexto local/regional, nível 1, constituem 
13,6% da amostra. Essas empresas têm suas estratégias e decisões influenciadas pelo 




promovidos no Estado, variações no consumo e preferência da população paranaense e 
os padrões de organização da produção e de design realizados no Paraná e região são 
os fatores que influenciam o comportamento dessas empresas. 
No contexto internacional, nível 5, foi identificada apenas uma empresa. 
Empresas concentradas no nível internacional estão preocupadas com o que ocorre 
internacionalmente, no que tange a padrões de organização da produção e de design, 
mas também com as variações no consumo e preferência dos consumidores 
internacionais. As variações no câmbio e as mudanças concernentes a regulamentações 
do comércio exterior, políticas econômicas de outros países e condições estruturais da 
indústria moveleira internacional repercutem nas decisões dessas empresas. 
Foram identificados dois grupos intermediários. O grupo cujas respostas se 
concentraram num nível intermediário apresentam características do grupo anterior e 
do grupo posterior. Tal fato pode estar indicando a passagem de um grupo a outro.  
O grupo que se encontra entre o contexto local/regional e o contexto nacional 
apresentou a maioria das respostas no nível 2. Esse contexto intermediário foi 
denominado contexto regional/nacional. As empresas nesse nível estão buscando 
transitar do mercado local para o mercado nacional; portanto estão tendo de se reportar 
ao que acontece nesse mercado mas sem deixar de estarem atentas ao que está sendo 
feito e valorizado no ambiente local, onde ainda atuam. Nesse grupo foram 
encontradas 9 empresas (13,6% da amostra). 
O nível intermediário entre o contexto nacional e o contexto internacional 
(maioria das respostas no nível 4) foi denominado contexto nacional/internacional. 
Empresas concentradas nesse nível estão atuando no mercado nacional, mas buscam 
inserir-se no mercado internacional.  
Assim, as transformações ocorridas no mercado internacional são importantes, 
à medida que indicam as mudanças organizacionais que devem ser proferidas para se 
inserir nesse mercado; entretanto o que ocorre no cenário nacional afeta também essas 
empresas, já que é o mercado onde atuam no momento. Nesse grupo foram 




Identificados os contextos de referência apontados pelas empresas e a sua 
distribuição nos cinco grupos, partiu-se para a verificação dos valores. Nessa parte o 
objetivo geral é identificar a adequação das empresas aos arquétipos definidos a partir 
da literatura, para saber qual é ou quais são os padrões predominantes no setor e ainda 
verificar que tipo de valor tem maior importância no setor: valores ligados aos 
aspectos técnicos da concorrência ou valores de natureza institucional. 
Entre os diversos indicadores de competitividade, representados no 
questionário pelas questões da parte II e da parte III, buscou-se definir quais estavam 
ligados aos aspectos técnicos da concorrência – significavam ações empresariais em 
busca de resultados econômicos – e quais estavam ligados aos aspectos institucionais – 
ações que buscavam a adequação da organização aos padrões de conduta socialmente 
valorizados para obter sua legitimação junto aos seus concorrentes, clientes, 
fornecedores e demais atores do ambiente. 
Entre os 51 indicadores, 27 referiam-se aos aspectos institucionais da 
competitividade, e 24 estavam ligados aos aspectos técnicos, como pode ser observado 
no Quadro 12. 
Isso indica que praticamente metade (24 dos 51) dos indicadores propostos no 
questionário referem-se ao posicionamento da organização a respeito dos padrões 
socialmente valorizados, ou seja, estão ligados ao desenvolvimento da imagem 
empresarial no ambiente ou a adequação de suas estruturas produtivas aos modelos 
considerados mais eficientes no segmento em que atuam. Esses indicadores refletem o 
grau de preocupação da organização com a sua aceitação no ambiente e o seu encaixe 
no arquétipo de competitividade instituído no ambiente, mesmo que, do ponto de vista 
econômico, ela não seja considerada competitiva. 
A outra parte das questões do questionário (27 restantes) refere-se ao 
posicionamento da organização no que tange ao seu desempenho econômico, ou seja, 
as ações tomadas no sentido de reduzir custos e despesas, elevar a flexibilidade 
produtiva e proporcionar aumento de produtividade e de faturamento. Esses 
indicadores refletem a capacidade de competir com base na estrutura produtiva e de 




socialmente compreendidas como atitudes de uma empresa competitiva, ela estará 
apresentando vantagens comparativas superiores aos seus concorrentes e estará sendo 
competitiva do ponto de vista econômico, embora não se enquadre no arquétipo de 
competitividade instituído no ambiente. 
Como foi visto no capítulo 4, o arquétipo de competitividade instituído no 
ambiente espera que as organizações sejam competitivas do ponto de vista econômico, 
isto é, apresentem resultados de desempenho e eficiência que lhes concedam um 
diferencial perante seus pares, mas também possuam aparência de empresa 
competitiva que seria estar adotando as práticas socialmente reconhecidas como as 
melhores. 
Conforme Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) e Machado-da-Silva e Fonseca 
(1999) já defendiam, a competitividade não deve ser vista apenas do ponto de vista 
técnico; devem-se conciliar padrões concorrenciais e padrões institucionais, já que o 
ambiente exerce pressão para que as organizações sejam eficientes e eficazes, mas 
também para que se conformem aos padrões de atuação considerados legítimos 
naquele setor.  
Sendo assim, não basta a organização garantir a eficácia operacional. Isso por 
si só não garante a competitividade (Porter, 1999). A competitividade está garantida ao 
se conseguir estabelecer uma posição privilegiada sustentada no ambiente. 
Essa posição privilegiada pode surgir da criação e consolidação de uma 
imagem de empresa competitiva; todavia isso vai depender do que está sendo 
valorizado no ambiente e das características do segmento em que a organização atua. 
Se nesse ambiente a eficácia operacional é o elemento mais valorizado para a 
competitividade, a empresa competitiva será a que inovar nesse sentido e conseguir 
estabelecer os padrões que serão seguidos pelas demais. 
Tendo classificado os indicadores segundo esses critérios, partiu-se para uma 
segunda etapa. Desta vez as empresas foram agrupadas de acordo com o modo como 
responderam às questões: alta, média ou baixa valorização dos aspectos técnicos ou 




valores foram selecionados – aqueles em que a maior parte dos indicadores se referiam 
apenas a um dos aspectos citados.  
 
QUADRO 12 – INDICADORES DE COMPETITIVIDADE PROPOSTOS NO 
QUESTIONÁRIO CLASSIFICADOS SEGUNDO O TIPO DE 
FATOR COMPETITIVO. 
continua  
Indicadores Institucionais Indicadores Técnicos 
PII 1.A empresa possui serviço de atendimento e 
suporte a clientes como número de telefone próprio ou 
departamento especializado em esclarecer dúvidas e 
resolver problemas deles. 
PII 4. A empresa costuma adotar técnicas de controle 
como o just in time, 5s, kanban, etc. 
PII 2. A empresa busca manter relacionamento e 
suporte pós-venda com seus clientes. 
PII 5. As normas e regulamentos da empresa estão 
documentados e são conhecidos por todos os que 
trabalham na empresa. 
PII 3. Como seus clientes não são os consumidores 
finais de seus produtos, a empresa prefere deixar para 
as empresas distribuidoras o papel de conquistar e 
manter  esses consumidores finais. 
PII 15. A maior parte de seus produtos apresenta 
grande número de acessórios e componentes para 
garantir a beleza do acabamento. 
PII 6. É prática comum para a empresa visitar feiras e 
exposições para adquirir novos conhecimentos e 
manter-se atualizada. 
PII 16. Funcionalidade, conforto e preço baixo são o 
que interessa, por isso a maior parte de seus 
produtos possuem um design mais funcional e 
menos detalhado. 
PII 7. A empresa participa sempre de programas de 
reestruturação e promoção do setor moveleiro. 
PII 17. Existe uma constante preocupação com o 
layout da área de produção da empresa visando 
aumentar a velocidade das atividades e a eficiência 
produtiva. 
PII 8. Faz parte da rotina da empresa investir em 
pesquisas para desenvolver novas técnicas de 
tratamento dos resíduos e contenção da poluição 
ambiental. 
PII 18. Os projetos de layout  da área de produção da 
empresa são desenvolvidos por profissionais 
especializados. 
PII 9. No momento da contratação de funcionários 
para a área de produção, experiência anterior e 
formação técnica na área são imprescindíveis. 
PII 19. Os altos custos de produção já são 
considerados pela empresa como problemas do 
passado. 
PII 10. A empresa busca freqüentemente enquadrar-
se nos padrões internacionais de qualidade para obter 
as certificações e o reconhecimento do seu produto 
internacionalmente. 
PII 22. Quanto à tecnologia, é possível dizer que  a 
maior parte das máquinas e equipamentos da 
empresa são novos e correspondem, 
tecnologicamente, ao que há de mais avançado. 
PII 11. Existe uma preocupação constante na empresa 
com a padronização dos procedimentos e atividades 
para obter certificações do tipo ISO 9000. 
PII 24. A empresa possui divisão clara e escrita de 
tarefas, cargos e atribuições. 
PII 12. Os principais processos da empresa possuem 
certificações internacionais de qualidade e 
produtividade. 
PII 27. É alta a preocupação da empresa com a 
qualidade da distribuição, entrega e montagem de 
seus produtos para satisfazer os clientes. 
PII 13. Todos os funcionários da área de produção e 
de vendas são submetidos constantemente a 
treinamentos em centros especializados. 
PII 30. Boa parte do maquinário da empresa possui 
programação computadorizada. 
PII 14. A empresa envia funcionários para treinamento 
no exterior. 
PIII 1. A empresa busca formar parcerias para obter 





QUADRO 12 – INDICADORES DE COMPETITIVIDADE PROPOSTOS NO 
QUESTIONÁRIO CLASSIFICADOS SEGUNDO O TIPO DE 
FATOR COMPETITIVO. 
conclusão
Indicadores Institucionais Indicadores Técnicos 
PII 20. A empresa possui certificações ambientais do 
tipo ISO 14000. 
PIII 2. No momento de realizar grandes investimentos, 
a empresa busca formar parcerias... 
PII 21. Atualmente a empresa oferece aos clientes o 
que há de mais novo no mercado de móveis. 
PIII 6. A empresa efetua testes de qualidade nos 
produtos finais... 
PII 23. A empresa é reconhecida socialmente pela 
qualidade do relacionamento com os clientes, 
fornecedores e demais empresas. 
PIII 7. A empresa efetua testes de qualidade na 
matéria prima, em componentes, adesivos e outros 
materiais... 
PII 25. A empresa possui programas internos de 
controle de processos e estes estão de acordo com 
os padrões realizados no setor moveleiro. 
PIII 11. No processo de negociação com grandes 
clientes, a participação de empresas parceiras de 
negócio e concorrentes é... 
PII 26. Os produtos da empresa apresentam, na 
maior parte, as tendências internacionais de design. 
PIII 12. A participação de terceiros no processo 
produtivo da empresa pode ser melhor caracterizada 
como sendo... 
PII 28. O design de seus produtos é desenvolvido 
por profissionais formados e especializados na área. 
PIII 13. A capacidade de diferenciação nos produtos 
para acompanhar as variações nas preferências dos 
clientes pode ser considerada... 
PII 29. A maior parte das operações da empresa se 
encontra sob responsabilidade do proprietário ou de 
seus familiares. 
PIII 15. A preocupação com a taxa de desperdício no 
processo de produção para a empresa tem sido 
atualmente... 
PIII 3. A empresa procura utilizar madeira 
reflorestável e materiais alternativos com o interesse 
de preservar o meio ambiente... 
PIII 16. Com relação a todas as fases do processo 
produtivo, pode-se dizer que a participação de trabalho 
manual é... 
PIII 4. A empresa utiliza materiais atóxicos e 
biodegradáveis na confecção de seus produtos e em  
todas as atividades internas... 
PIII 17. A empresa costuma combinar diversos tipos de 
matéria prima em seus produtos em quantidade... 
PIII 5. A empresa adota técnicas de tratamento de 
resíduos e de redução de poluentes... 
PIII 18. Para a empresa, incentivos governamentais 
(fiscais e de apoio ao crédito) têm  importância... 
PIII 8. É prática comum da empresa exigir 
certificações de qualidade para os fornecedores... 
PIII 20. A dificuldade em atender a todos os pedidos 
nos prazos combinados é ... 
PIII 9. A empresa costuma investir em pesquisas e 
desenvolvimento de inovações... 
PIII 21. Pode-se dizer que, atualmente, de todas as 
etapas do processo produtivo (desde o plantio da 
madeira até a montagem do produto para o cliente) a 
participação da empresa é... 
PIII 10. A empresa destina parte de seu faturamento 
para projetos e eventos sociais e culturais... 
 
PIII 14. Os programas governamentais de 
desenvolvimento do setor moveleiro têm, para a 
empresa, importância... 
 
PIII 22. Nessa empresa, pode se dizer que o grau de 
liberdade de ação e de iniciativa que tem os 
funcionários é ... 
 





O Quadro 13 apresenta as escalas e a distribuição das empresas nos diversos 
graus de valorização dada aos onze valores medidos pelo questionário e aos grupos, 
técnico e institucional, montados propositadamente para a identificação de grupos no 
setor. 
 
QUADRO 13 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS SEGUNDO A VALORIZAÇÃO 



















Baixa 11-22 1 1,5 4-7 0 0 4-7 0 0 
Média-
baixa 
23-29 15 22,7 8-10 15 22,7 8-10 10 15,2 
Média 30-36 43 65,2 11-13 30 45,5 11-13 44 66,6 
Média-alta 37-43 6 9,1 14-16 19 28,8 14-16 12 18,2 
Alta 44-55 1 1,5 17-20 2 3 17-20 0 0 
Total  66 100  66 100  66 100 
FONTE: Elaborado com base em dados primários 
 
De forma geral, existe uma tendência no setor a valorizar medianamente tanto 
o ambiente técnico quanto o institucional; entretanto, ao separar as variáveis, percebe-
se que o número de empresas que valorizam o ambiente institucional se apresenta um 
pouco maior, se for levada em consideração apenas a valorização média-alta. Isso pode 
estar refletindo a existência de maior necessidade de adequação ambiental nesse setor 
do que desempenho eficiente.  
A valorização do desempenho técnico concentrou-se na média importância, o 
que significa que a preocupação com a eficiência operacional é considerada menos 
decisiva, no posicionamento da empresa no ambiente, do que a sua conformidade aos 
padrões de competitividade, valorizados no ambiente. O importante para ser 
competitivo é parecer competitivo aos olhos externos. 
A tentativa de desenvolvimento das exportações do setor pode estar 
contribuindo positivamente para essa valorização da adequação organizacional aos 
padrões ambientais, uma vez que uma das principais exigências para a inserção 
internacional é a padronização de processos para garantir ao cliente internacional 




Além disso, uma imagem consolidada no mercado pode render mais frutos que 
um bom desempenho operacional. A eficiência produtiva gera maior lucratividade mas 
nem sempre garante o fechamento de novos negócios. A imagem pode, em muitos 
casos, falar mais alto que o preço baixo.  
Para efeitos de análise, entre os onze valores identificados no segmento, 
representados pelos indicadores propostos para as duas dimensões do contexto 
ambiental, foram selecionados nove para tentar verificar a existência de grupos 
diferentes na valorização dada aos ambientes técnico e institucional.  
Os valores representativos da vertente técnica da concorrência são: eficiência, 
modernidade, flexibilidade, preço final baixo. Tais valores foram escolhidos em 
função de seus indicadores. A maior parte dos indicadores desses valores mensurados 
pelo questionário referem-se à dimensão técnica da competição.  
Os valores representativos da vertente institucional, por sua vez, são: 
responsabilidade ecológica, inovação, relacionamento com clientes, inserção 
internacional. O critério de escolha para este caso foi o mesmo utilizado para o grupo 
técnico. 
Essa divisão foi realizada com base nas considerações feitas por Scott (1995a) 
de que alguns requerimentos elaborados com a intenção de parecerem técnicos nem 
sempre apresentam critérios de mensuração de seus resultados, enquanto outros, pela 
legitimação de sua funcionalidade, são instituídos com o tempo, o que permite 
classificá-los como pertencentes ao ambiente institucional. Foram considerados 
elementos técnicos aqueles que apresentam alguma forma de mensuração de 
resultados.  
A valorização média apontada em cada valor pelas empresas permitiu que se 
pudessem identificar quatro grupos distintos como mostra o Quadro 14. 
Devido ao fato se trabalhar com as médias das respostas, o agrupamento 
permitiu observar apenas tendências de respostas. As empresas formaram clusters com 
aquelas cujas correlações eram mais fortes, em virtude das similaridades em suas 
respostas. Pelo trabalho das médias, alguns elementos como a baixa valorização não 




QUADRO 14 – CLASSIFICAÇÃO DAS EMPRESAS SEGUNDO A VALORIZAÇÃO 







07 10 29 32 34 48 49 52 53 55 
56 57 58 61 63 
01 02 12 21 31 37 38 43 47 54 
59 62 
Média 
08 13 14 18 22 27 35 39 41 42 
44 60 
03 04 05 06 09 11 15 16 17 19 
20 23 24 25 26 28 30 33 36 40 
45 46 50 51 64 65 66  
FONTE: Dados primários da pesquisa. 
NOTA: Os números nos quadrantes representam os casos(empresas) analisados. 
 
Visando apontar a análise mais fiel da realidade dessas empresas, em etapa 
posterior, realizou-se uma análise minuciosa das respostas obtidas em cada grupo que 
doravante serão chamados de grupos A, B, C e D.  
O grupo A compõe-se das empresas que, em análise preliminar, tendem a 
valorizar de forma equilibrada e com grande intensidade ambos aspectos da 
competitividade: institucionais e técnicos.  
O grupo B é formado pelas empresas que, em análise preliminar, tendem a 
valorizar de maneira mais acentuada os fatores institucionais da competitividade que 
os fatores técnicos, embora estes se apresentem com uma valorização mediana.  
O grupo C, por sua vez, tende a valorizar com mais intensidade os fatores 
técnicos e medianamente os fatores institucionais, enquanto o grupo D tende a 
valorizar de maneira equilibrada ambos os aspectos; todavia a importância apontada 
pelas empresas para os fatores de competitividade propostos é mediana. 
O grupo D é o maior deles com 27 empresas, o que significa mais de 40% do 
total da amostra. O grupo A vem logo em seguida com 15 empresas, 22,7% do total 
pesquisado; enquanto os grupos C e B apresentam-se como os menores, possuindo 13 
e 12 empresas respectivamente. 
O Gráfico 2 ilustra como os grupos estão formados com relação ao total de 
















número de empresas nos grupos
Grupo A: alta valorização-
técnico e institucional
Grupo B: alta valorização-
institucional e média-técnico
Grupo C: alta valorização-
técnico e média-institucional




FONTE: Elaborado com base em dados primários da pesquisa 
 
 
No Quadro 15 pode-se perceber que a tendência geral é valorizar 
medianamente todos os valores de competitividade propostos e com certo equilíbrio 




QUADRO 15 - MÉDIA, MEDIANA E MODA DAS EMPRESAS SEGUNDO OS 





Média Mediana Moda 
Eficiência 66 2.91 3.00 3 
Modernidade 66 2.74 3.00 3 
Qualidade 66 2.53 2.00 2 
Flexibilidade 66 3.23 3.00 3 
Responsabilidade Ecológica 66 2.77 3.00 3 
Cooperação 66 2.76 3.00 3 
Inovação 66 3.15 3.00 3 
Inserção Internacional 66 2.68 3.00 3 
Apoio Institucional 66 2.91 3.00 3 
Relacionamento com clientes 66 3.47 3.00 3 
Preço Final Baixo 66 3.30 3.00 3 




No entanto a própria classificação feita anteriormente a respeito da valorização 
dos fatores de competitividade tomados a partir da divisão dos valores entre as duas 
vertentes – institucional e técnica – permite perceber que a utilização de valores 
médios acaba por esconder as diferenças e nuanças quanto ao comportamento das 
diversas empresas do segmento.  
Para tanto, foi necessário analisar o comportamento do grupo em cada 
indicador proposto, verificando as tendências de ação e buscando identificar padrões 
que diferenciassem nitidamente os quatro grupos com relação à valorização dada aos 
fatores de competitividade expostos. 
Em cada grupo foi observado como as empresas tendem a valorizar e a se 
comportar diante de cada um dos indicadores apontados no questionário, levando-se 
em conta ainda o contexto ao qual pertencem, institucional ou técnico.  
Ao realizar-se tal análise, percebeu-se que os grupos constituíam padrões 
diferenciados de competição empresarial. Os resultados dessa análise e a descrição de 
cada grupo são apresentados na próxima seção. 
 
6.1 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS GRUPOS 
 
6.1.1 Apresentação e Análise do Grupo A. 
 
Grupo A – valorização média-alta para ambos contextos 
 
O grupo A é constituído por quinze empresas. Com relação à exportação, o 
grupo apresenta certo equilíbrio: 46,7% das empresas exportam enquanto 53,3% não 
exportam ainda. O Gráfico 3 ilustra essa divisão. 
Quanto ao tamanho, as empresas do grupo A apresentam uma tendência do 
pequeno ao médio porte, pois a maior parte delas (80%) possui de 50 a 200 
funcionários na área produtiva; contudo, com relação ao faturamento, a tendência cai 













FONTE: Dados primários. 
 
 
Constatou-se que 60% das empresas do grupo A apresentam faturamento de 
até R$ 6 milhões por ano, enquanto 20% delas fatura entre R$ 6 e R$ 15 milhões. 
Somente 13,3% do grupo fatura acima dessa quantia. O Quadro 16 e o Gráfico 4 
permitem visualizar melhor esses dados. 
 
 
QUADRO 16 – CARACTERIZAÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO A QUANTO 
AO TAMANHO, EXPORTAÇÃO E FATURAMENTO. 
 
Número total de empresas 
no grupo  
Número de funcionários na 
área Produtiva 
Faturamento bruto anual em R$ mil 
Até 19 2 Até 1000 5 
15 De 20 a 50 4 De 1000 a 6000 4 
Exportação  De 51 a 100 4 De 6000 a 15000 3 
Exportam  46,7% De 101 a 200 4 Acima de 15000 2 
Não exportam  53,3% Acima de 200 1 Não declararam 1 
FONTE: Dados primários. 
 
Verificando as informações contidas nos Gráficos 3 e 4, percebe-se que, 
embora praticamente metade das empresas nesse grupo realizem a atividade de 
exportação, elas não estão enquadradas nos padrões internacionais no que tange ao 




GRÁFICO 4 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO A COM BASE NO 


















FONTE: Dados primários. 
 
 
A concentração do faturamento dessas empresas nos níveis menores que R$ 
15 milhões/ano significa que se trata de empresas pequenas e médias; portanto, 
segundo o padrão internacional, deveriam estar empregando um número menor de 
pessoas na área produtiva.  
Essa constatação torna evidente que essas empresas se encontram com baixo 
grau de automatização, revelando a não conformidade aos padrões de produção 
internacionais (Gorini, 1998; Rangel, 1993). 
Quanto ao comportamento dessas empresas no ambiente competitivo, 
constatou-se que o grupo A apresenta equilíbrio na ênfase dada aos aspectos do 
contexto técnico e institucional. Como mostra o Gráfico 5, a ênfase nos aspectos 
institucionais e técnicos mantém-se na mesma intensidade.  
Percebe-se que as empresas desse grupo tendem a valorizar mais os 
indicadores de competitividade propostos do que os demais grupos. Dos vinte e quatro 
indicadores referentes ao nível técnico, as empresas do grupo A têm atribuído 





GRÁFICO 5 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO A SEGUNDO O 










FONTE: Dados primários. 
 
 
Dos 51 indicadores propostos, as empresas do grupo A dão pouca importância 
para apenas seis; 19 receberam importância média e 26 obtiveram alta valorização, 
como mostram o Quadro 17 e o Gráfico 6. 
 
 
QUADRO 17 – VALORIZAÇÃO DADA AOS INDICADORES DE 
COMPETITIVIDADE PELAS EMPRESAS DO GRUPO A. 
 
 Alta Média Baixa Total 
Técnicos 13 9 2 24 
Institucionais 13 10 4 27 
Total 26 19 6 51 
 






GRÁFICO 6 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO A SEGUNDO A 









FONTE: Dados primários. 
 
Baixa valorização significa que as empresas não adotam as referidas 
estratégias e ações ou apenas raramente. Valorização mediana significa que a empresa 
adota a estratégia com mais freqüência ou que dá grande importância para tal ação. 
Alta valorização, por sua vez, indica que a empresa adota sempre a estratégia ou a 
importância dada a essa é muito alta. 
No Gráfico 7 pode-se visualizar como essa diferença, nos graus de 
valorização, se expressa segundo o tipo de ambiente. Nota-se que a maior parte dos 
dois tipos de indicadores são altamente valorizados por essas empresas. Isso indica que 
as empresas do grupo A estão voltadas para a formação de uma posição competitiva 
com base no desenvolvimento de sua capacidade produtiva e na melhoria de seu 
desempenho e também na consolidação de sua imagem no ambiente, isto é, está 
buscando adequar-se às exigências do setor quanto aos padrões de produção e de 
conduta que são valorizados tanto pelo setor como pela sociedade em geral. 
O posicionamento dessas empresas com relação ao contexto ambiental reforça 
o comportamento apontado por Machado-da-Silva e Fonseca (1999) de que as 
organizações respondem às exigências de ambas dimensões do ambiente, porque cada 




determina a sua posição no mercado e o seu potencial de concorrência, o ambiente 
institucional vai garantir a legitimação de suas práticas e escolhas. 
 
GRÁFICO 7 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO A SEGUNDO A 
VALORIZAÇÃO DADA AOS DOIS TIPOS DE AMBIENTE 
 










 FONTE: Dados primários. 
 
No grupo A, a baixa valorização, no que concerne aos aspectos institucionais, 
é dada à presença de certificações internacionais de qualidade e de certificações 
ambientais. Embora seja um aspecto muito valorizado internacionalmente e mesmo no 
âmbito nacional pelas empresas que desejam inserir-se no comércio exterior, mais da 
metade (53,3%) das empresas desse grupo não possui certificações internacionais de 
qualidade, enquanto a grande maioria (86,7%) não possui certificações ambientais. A 
não presença dessas certificações implica não somente a inadequação aos padrões 
internacionais de competitividade, mas também prejudica os negócios para aquelas 
que exportam, que constituem cerca de 46,7% do grupo. 
A característica marcante desse grupo está no fato de essas empresas estarem 
apontando valorização média-alta de ambos os contextos. 
A alta valorização sobre a vertente técnica da competitividade tem sido dada 
aos fatores de eficiência, os relacionados às estratégias de manutenção de preço de 
comercialização baixos e aos requisitos técnicos da qualidade como a realização de 




testes sobre produtos, materiais e insumos. A modernização tecnológica também é um 
fator de competitividade muito valorizado pelas empresas, indicado por investimentos 
em maquinário novo e avançado; por outro lado, essas empresas ainda possuem baixo 
grau de automação dos processos menos importantes, como embalagem.  
No que tange aos fatores de competitividade da vertente institucional, a alta 
valorização foi dada aos indicadores de responsabilidade ecológica e de inovação.  
Mesmo não possuindo certificações ambientais, até porque no Brasil ainda 
está em processo de desenvolvimento e aprovação, as empresas desse grupo 
apresentam grande preocupação em utilizar materiais e insumos ecologicamente 
corretos, realizar tratamento de resíduos e de redução da poluição ambiental. Isso 
significa que a organização está buscando desenvolver o que Porter (1990) chamaria 
de posição competitiva sustentada, já que realiza as ações contidas nos padrões 
exigidos pela certificação sem mesmo tê-la buscado. O importante é criar o diferencial 
e, agindo dessa maneira, a organização está saindo na frente dos seus concorrentes. 
Para os indicadores relacionados à cooperação empresarial, à flexibilidade 
produtiva e ao relacionamento com clientes o grupo aponta mediana importância. Isso 
pode estar acontecendo justamente pelo fato de essas empresas estarem apoiando a sua 
vantagem competitiva no realizar antes dos concorrentes. 
 
6.1.2 Apresentação e Análise do Grupo B. 
 
Grupo B – valorização média de ambos contextos 
 
O grupo B é o menor dos quatro grupos, com doze empresas. A maior parte 
das organizações nesse grupo (75% do total) possui até 50 funcionários na área 
produtiva, enquanto cerca de 66% delas apresentam faturamento bruto de até R$ 6 
milhões por ano (Quadro 19). 
Embora se trate, predominantemente de micros e pequenas empresas, metade 
do grupo mantém atividades comerciais com o exterior. O Gráfico 8 ilustra a 













FONTE: Dados primários. 
 
Nesse grupo o grau de automação na atividade produtiva ainda não se coaduna 
com os padrões internacionais, uma vez que, pelo faturamento dessas empresas, a 
participação de trabalho manual parece alta (Gráfico 9). O posicionamento apontado 
pelo grupo nos indicadores relativos ao grau de automação da atividade produtiva 
(baixa valorização) também apontou para essa conclusão. 
 
GRÁFICO 9 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO B COM BASE NO 



















QUADRO 18 – CARACTERIZAÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO B 
QUANTO AO TAMANHO, EXPORTAÇÃO E FATURAMENTO. 
 
Número total de empresas 
no grupo  
Número de funcionários na 
área Produtiva 
Faturamento bruto anual em R$ 
mil 
Até 19 5 Até 1000 3 
12 De 20 a 50 4 De 1000 a 6000 5 
Exportação  De 51 a 100 0 De 6000 a 15000 0 
Exportam 50 % De 101 a 200 1 Acima de 15000 1 
Não exportam 50% Acima de 200 2 Não declararam 3 
 
FONTE: Dados primários. 
 
 
Quanto ao comportamento dessas empresas no ambiente competitivo, pôde ser 
constatada uma tendência central para a valorização dada a ambos os contextos – 
técnico e institucional (Gráfico 10).  
Embora as empresas do grupo B tenham apontado tanto baixa quanto alta 
valorização para vários indicadores apresentados, observou-se que o grupo tende a 
valorizar medianamente os elementos de competição. 
 
GRÁFICO 10 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO B SEGUNDO 
A VALORIZAÇÃO DADA AOS DOIS TIPOS DE AMBIENTE 
 































FONTE: Dados primários. 
 




Como pode ser visto no Quadro 20, a maior parte das estratégias propostas 
(47%) estão sendo medianamente valorizadas. Enquanto isso, 29,5% são altamente 
valorizadas e 23,5% são pouco valorizadas. Isso significa que cerca de 76,5% dos 
indicadores de competitividade apresentados pelo questionário estão sendo valorizados 
pelas empresas desse grupo; como a proporção entre os indicadores técnicos e os 
institucionais permanece equilibrada como no grupo A, entende-se que, embora a 
valorização seja menor, as organizações desse grupo entendem a importância da 
legitimidade social dos seus negócios e então buscam adotar estratégias que satisfaçam 
as demandas de ambas as naturezas. 
 
QUADRO 19 – VALORIZAÇÃO DADA AOS INDICADORES DE 
COMPETITIVIDADE PELAS EMPRESAS DO GRUPO B. 
 
 Alta Média Baixa Total 
Técnicos 7 12 5 24 
Institucionais 8 12 7 27 
Total 15 24 12 51 
 
FONTE: Dados primários. 
 
O equilíbrio na valorização das duas dimensões do contexto ambiental 
(Gráfico 11) indica que as empresas do grupo B estão procurando responder às 
exigências de ambos os contextos.  
Conforme a classificação feita por Oliver (1991), as organizações do grupo B 
estão apresentando o que a autora entende como estratégia de compromisso com o 
ambiente. Sob essa posição, as organizações procuram equilibrar as diversas 
expectativas. Ao mesmo passo que desenvolvem estratégias que atendem às exigências 
de conformidade institucional, desenvolvem outras que suprem a suas necessidades de 
lucro e reposição de recursos. 





 aos indicadores de cooperação empresarial que significam estratégias de 
associação do tipo subcontratação e parcerias de distribuição;  
 ao nível de flexibilidade da empresa medida pelo grau de verticalização 
que, neste grupo, se apresenta muito alto;  
 às estratégias ligadas a custos de produção e despesas operacionais;  
 ao grau de automatização dos processos, também baixo neste grupo. 
 
 
GRÁFICO 11 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO B SEGUNDO 









FONTE: Dados primários. 
 
 
No que tange aos aspectos institucionais, a baixa valorização é dada a: 
 a necessidade de adequação a normas;  
 a apresentação de certificações de qualidade e treinamento de 
funcionários;  
 o grau de profissionalização da gestão, que se mostrou muito baixo neste 
grupo. 
 
Por outro lado, a alta valorização sobre os aspectos técnicos se concentra sobre 




 à eficiência produtiva;  
 nos requisitos técnicos da qualidade, realização de testes e controle sobre 
produtos, materiais e insumos;  
 ao grau de flexibilidade no que tange à oferta e diferenciação de produtos 
e serviços;  
 ao grau de modernidade dos equipamentos e dos processos de produção.  
 
Já os aspectos institucionais mais valorizados pelas empresas do grupo B são:  
 a responsabilidade ecológica, realizada por meio de estratégias de 
tratamento de resíduos, uso de materiais e insumos ecologicamente 
corretos e investimentos em P&D para soluções ecológicas;  
 as estratégias de relacionamento e suporte a clientes; 
 as estratégias de inovação. 
 
A valorização mediana é predominante nesse grupo, embora as empresas 
tenham apontado maior valorização para os indicadores de eficiência, principalmente 
aqueles ligados à padronização de procedimentos e processos e à formalização interna.  
Estratégias que visam manter preços baixos de concorrência são 
medianamente enfatizados. Isso pode ser explicado pela alta valorização dada ao 
atendimento de clientes e à qualidade dos produtos e serviços, ou seja, a forma de 
competição adotada por essas empresas está na diferenciação nos serviços e qualidade 
dos produtos e não no preço. A preocupação com a modernidade tecnológica também 
é mediana. 
A baixa valorização de fatores técnicos ligados à eficiência operacional 
comprovam a idéia de Porter (1999) de que a redução de custos, velocidade nas 
operações e todas as ações que visam ao aumento de produtividade, embora resultem 
em melhorias e ganhos operacionais, não garantem a competitividade da firma na 
indústria em que atua.  
Isso permite concluir que as empresas do grupo B estão buscando sua 




diferencial no produto ou no serviço que fornecem. Além disso, a construção de 
relacionamentos com clientes e o alto investimento na responsabilidade ecológica 
garantem a imagem adequada e a sua legitimação em uma sociedade cada vez mais 
rigorosa quanto às questões ambientais. 
 
6.1.3 Apresentação e Análise do Grupo C. 
 
Grupo C – valorização média-alta para contexto técnico e baixa-média para o 
contexto institucional. 
 
O grupo C constitui-se de 13 empresas. A proporção entre empresas 
exportadoras e não exportadoras neste grupo é bem diferente dos grupos anteriores. 
Neste caso percebe-se a concentração de empresas que não exportam (83,3%), como 
mostra o Gráfico 12.  
 









FONTE: Dados primários. 
 
 
Quanto ao tamanho, as empresas do grupo C assemelham-se às empresas do 




empresas empregam até 50 pessoas na área produtiva, enquanto 81,3% delas 
apresentam faturamento bruto anual de até R$ 6 milhões (Quadro 20). 
Neste caso, o grau de automação dos processos parece um pouco maior que no 
grupo B, visto que, para o mesmo nível de faturamento, as empresas do grupo C 
tendem a empregar menos funcionários na área produtiva. 
 
QUADRO 20 – CARACTERIZAÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO C QUANTO 
AO TAMANHO, EXPORTAÇÃO E FATURAMENTO. 
 
Número total de 
empresas no grupo  
Número de funcionários 
na área Produtiva 
Faturamento bruto anual em 
R$ mil 
Até 19 5 Até 1000 6 
13 De 20 a 50 6 De 1000 a 6000 4 
Exportação  De 51 a 100 1 De 6000 a 15000 0 
Exportam 16,7% De 101 a 200 0 Acima de 15000 0 
Não exportam 83,3% Acima de 200 0 Não declararam 2 
FONTE: Dados primários. 
 
O Gráfico 13 ilustra a distribuição dos funcionários empregados na área 
produtiva pelas empresas nesse grupo. 
 
GRÁFICO 13 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO C COM BASE NO 




















Aqui, a valorização dada aos diferentes tipos de contexto ambiental deixa de 
ser proporcional como nos outros grupos. As empresas do grupo C estão valorizando 
mais o contexto técnico do que o contexto institucional, como mostra o Gráfico 14. 
 
GRÁFICO 14 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO C SEGUNDO 









FONTE: Dados primários. 
 
Conforme mostra o Quadro 22, as empresas do grupo C apontam valorização 
média-alta para cerca de 87,5% dos indicadores de competitividade referentes ao 
ambiente técnico, ao mesmo tempo que apontam valorização média-baixa para a maior 
parte (88,9%) dos indicadores relacionados ao ambiente institucional. 
 
QUADRO 21 – VALORIZAÇÃO DADA AOS INDICADORES DE 
COMPETITIVIDADE PELAS EMPRESAS DO GRUPO C. 
 
 Alta Média Baixa Total 
Técnicos 10 11 3 24 
Institucionais 3 16 8 27 
Total 13 27 11 51 




A valorização mais acentuada de elementos concorrenciais, aliada à baixa 
valorização dos fatores institucionais (Gráfico 15), indica que as empresas do grupo C 
estão voltadas para dentro de si e estão dando pouca importância à influência que o 
ambiente pode exercer sobre o seu desempenho competitivo. 
 
GRÁFICO 15 – DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO C SEGUNDO 
A VALORIZAÇÃO DADA AOS DOIS TIPOS DE AMBIENTE 
 































FONTE: Dados primários. 
 
As empresas, nesse grupo, estão fazendo o que Oliver (1991) chamou de 
estratégia de desafio. Para a autora, algumas organizações preferem disfarçar e 
ignorar normas e valores explícitos no ambiente. Isso ocorre porque a falta de 
legitimidade ambiental ainda não foi capaz de causar-lhes prejuízos para que houvesse 
mudança em suas atitudes.  
O fato de a maioria dessas empresas atuar no mercado nacional pode explicar 
boa parte da situação, uma vez que os consumidores nacionais não são muito exigentes 
(e possuem pouco conhecimento) quanto às ações das empresas fabricantes de móveis 
no país. O consumidor brasileiro compra móveis de revendedores e não costuma ser 
fiel à marca (Gorini, 1998; Rangel, 1993). 
Sendo assim, os fabricantes de móveis para o mercado nacional não têm tido 





exportam estão mais sujeitas às pressões ambientais por conformidade, porque a 
adequação a padrões de qualidade e de conduta ecológica são exigências básicas no 
setor para comercializar seus produtos no exterior. 
As estratégias que visam ao preço final baixo; as que visam aumentar a 
eficiência e aquelas que buscam elevar a capacidade de resposta e adequação da 
empresa à dinâmica ambiental constituem os fatores técnicos mais valorizados pelo 
grupo. A modernização tecnológica, os aspectos técnicos da qualidade e o 
associativismo no processo produtivo apresentaram valorização mediana.  
Os indicadores institucionais de competitividade, como estratégias que visam 
à proteção ambiental, obtenção de certificações ambientais e os relacionamentos 
cooperativos que visem apenas à construção de relacionamentos e formação de apoio e 
legitimidade são pouco valorizadas por essas empresas. 
As empresas do grupo C competem por meio de estratégias diretas que elevem 
sua capacidade produtiva e seu faturamento ou que reduzam custos e despesas 
operacionais.  
A competitividade, nesse grupo, é buscada mediante a reestruturação 
produtiva e a consolidação das vendas e não por meio de adequação social e busca de 
relacionamentos, que desenvolvem vantagens de retorno demorado e, muitas vezes, 
intangível. 
 
6.1.4 Apresentação e Análise do Grupo D. 
 
Grupo D – valorização média-baixa para ambos contextos 
 
Segundo mostra o Quadro 23, o grupo D é o maior dos quatro grupos 
encontrados no setor, com 27 empresas. O padrão de exportação deste grupo 
assemelha-se ao padrão do grupo C. Neste caso, 81,5% das empresas não exportam, 
como mostra o Gráfico 16.  
O tamanho das empresas nesse grupo tende de pequeno a micro, com maior 
concentração de empresas com até 19 funcionários na área produtiva (48,1%), seguido 











 FONTE: Dados primários. 
 
O faturamento anual dessas empresas também é compatível com o 
faturamento de microempresas do setor, que se define como até R$ 1 milhão por ano 
(Quadro 22). 
 
QUADRO 22 – CARACTERIZAÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO D 
QUANTO AO TAMANHO, EXPORTAÇÃO E 
FATURAMENTO. 
 
Número total de 
empresas no grupo  
Número de funcionários 
na área Produtiva 
Faturamento bruto anual em 
R$ mil 
Até 19 13 Até 1000 19 
27 De 20 a 50 11 De 1000 a 6000 4 
Exportação  De 51 a 100 3 De 6000 a 15000 2 
Exportam 18,5% De 101 a 200 0 Acima de 15000 1 
Não exportam 81,5% Acima de 200 0 Não declararam 1 
 
FONTE: Dados primários. 
 
O fato de serem, na grande maioria, microempresas justifica o baixo grau de 
automação explicitado pelo número médio de empregados na área produtiva e pelo 
posicionamento das empresas em relação aos indicadores de automação e de nível 




microempresas possuam métodos de produção mais artesanais em virtude de serem, na 
grande maioria, pequenas marcenarias que acabaram tendo sua produção aumentada 
ao longo do tempo. Isso faz com que o nível tecnológico e a organização da atividade 
produtiva seja adaptada às necessidades que surgem. 
O Gráfico 17 ilustra a distribuição do pessoal empregado na área produtiva das 
empresas do grupo D. 
 
GRÁFICO 17 - DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO D COM BASE NO 

















FONTE: Dados primários. 
 
A valorização dada às duas dimensões do ambiente apresenta-se de forma 
proporcional neste grupo, como pode ser constatado no Gráfico 18. A valorização dada 
aos indicadores apresentados é predominantemente baixa. Isso significa que as 
empresas desse grupo não estão valorizando o padrão de competitividade instituído no 
ambiente. A adoção de estratégias que se coadunem com os valores presentes no 
ambiente não é preocupação para essas empresas.  
Na classificação de Oliver (1991), essas organizações agem de conformidade 
com o ambiente por hábito. Elas seguem as normas e os padrões que conseguem 
observar e talvez não exista a preocupação em saber a importância ou influência 




GRÁFICO 18 - DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO D SEGUNDO 









FONTE: Dados primários. 
 
No Quadro 24 percebe-se que essas empresas estão apresentando valorização 
média-baixa para a maioria dos fatores de competitividade medidos pelo questionário.  
Cerca de 88,2% dos indicadores recebem média e baixa importância pelas 
empresas do grupo, sendo que 51% destes recebem as menores graduações, o que 
indica que as empresas do grupo não adotam as referidas estratégias ou as valorizam 
muito pouco no processo de competição. 
 
 
QUADRO 23 – VALORIZAÇÃO DADA AOS INDICADORES DE  
COMPETITIVIDADE PELAS EMPRESAS DO GRUPO D. 
 
 Alta Média Baixa Total 
Técnicos 3 11 10 24 
Institucionais 3 8 16 27 
Total 6 19 26 51 
FONTE: Dados primários. 
 
 
O Gráfico 19 permite visualizar melhor a diferença na valorização dada pelas 




GRÁFICO 19 - DISTRIBUIÇÃO DAS EMPRESAS DO GRUPO C SEGUNDO A 
VALORIZAÇÃO DADA AOS DOIS TIPOS DE AMBIENTE 
 










FONTE: Dados primários. 
 
Grande importância tem sido dada apenas a 11,8% dos indicadores de 
competitividade apontados. Nestes, estão os relacionamentos estritamente comerciais 
com clientes, o que leva à preocupação apenas com os produtos e serviços oferecidos, 
e com a eficiência operacional.  
Valorização média-alta é dada às estratégias de formação de preços baixos de 
concorrência e aos mecanismos de flexibilidade produtiva.  
Entre os aspectos institucionais, a alta valorização é dada para estratégias de 
inovação, para o uso de madeira reflorestável, em busca da adequação às novas 
exigências ambientais, e à manutenção da imagem empresarial no que tange à boa 
vizinhança, ou seja, é importante ser bem visto por clientes e empresas com as quais 
elas se relacionam. 
A baixa valorização sobre os aspectos técnicos concentra-se na padronização e 
formalização de processos em busca da eficiência; no planejamento de layout; nas 
estratégias de cooperação empresarial para produzir e comercializar, e no nível de 




A qualidade, em sua vertente técnica é medianamente valorizada e apresenta 
correlação com o desejo de redução de custos e preço baixo para a concorrência. Desse 
modo, pode estar sendo utilizada para reduzir custos e perdas. 
Com relação aos aspectos institucionais, as empresas do grupo D, como as 
empresas do grupo anterior, dão pouca importância às estratégias cooperativas que 
visem à construção de relacionamentos acima do nível comercial com outras empresas, 
buscando a legitimidade social e a obtenção de vantagens futuras.  
A posse de certificações de qualidade e ambientais também são pouco 
valorizadas, bem como a adequação aos padrões de operação praticados no setor no 
ambiente local ou internacionalmente. Baixa valorização também é dada às estratégias 
de proteção ecológica, com exceção apenas do uso da madeira reflorestável, em parte 
explicado pelo seu custo menor em relação à madeira nobre. Os relacionamentos pós-
venda para clientes e as estratégias de satisfação são medianamente valorizados. 
O modo como essas empresas se posicionam com relação aos indicadores de 
competitividade pode revelar um estágio de desenvolvimento inicial do 
empreendimento, no qual o reconhecimento do setor e do ambiente se apresenta em 
curso. Por essa razão apenas os elementos ambientais requeridos mais visíveis são 
adotados. O fato de apresentarem baixo nível de preocupação com a qualidade e com o 
desenvolvimento do layout, que são princípios básicos para a operação em qualquer 
setor, evidencia isso. 
 
6.2 DEFINIÇÃO DAS ESTRATÉGIAS DE COMPETIÇÃO DOS GRUPOS 
 
Uma vez identificados os grupos e o seu comportamento diante dos 
indicadores de competitividade apontados no questionário e dos valores de 
competitividade instituídos no ambiente e apontados pela literatura, buscou-se 
verificar quais seriam as estratégias de competição utilizadas por essas empresas e no 
que estariam baseadas. A definição do que estava sendo altamente valorizado por cada 
um dos grupos permitiu que se descobrisse o que era mais importante para essas 





Porter (1989) aponta a existência de três estratégias genéricas de competição: 
diferenciação, custos e foco em um dos dois, que significaria esforços mais 
concentrados para estar sempre à frente dos demais concorrentes ou pela diferenciação 
ou pela eficiência em custos.  
Pettigrew e Whipp (1993), por outro lado, afirmam como estratégias genéricas 
de competição o posicionamento baseado em preço, qualidade, tempos de produção e 
redes de distribuição, ou seja, o diferencial da empresa na corrida pela competitividade 
poderia ser obtido por foco, não somente em diferenciação de produtos e serviços, mas 
em outras ações internas ou relacionamentos externos com clientes e outras 
organizações que lhe permitissem ser diferentes das demais concorrentes.  
Wright, Kroll e Parnell (2000) vão defender a possibilidade de mesclagem 
entre diversas estratégias genéricas. Neste caso, as empresas podem competir com 
base em diferenciação, custo baixo, nicho-diferenciação, nicho-custo, nicho-
diferenciação/custo baixo e nicho-custos baixos/diferenciação, além de estratégias 
múltiplas.  
Uma empresa que deseja concorrer por meio de uma estratégia nicho-
diferenciação estará buscando o diferencial competitivo pela diferenciação de produtos 
e serviços dentro de um nicho particular de negócios; assim a chance de ser diferente e 
único seria maior. Já uma empresa que decide concorrer com a estratégia de nicho-
custo busca ser excelente em custos em um nicho particular. As empresas, segundo 
esses autores, podem ainda adotar estratégias mescladas, com as quais estariam 
buscando competir em nichos particulares via diferenciação e custo baixo, em escalas 
e ordens de ênfase diferentes. 
Porter (1999) alerta, porém, com relação às estratégias múltiplas, para a 
ocorrência de incongruência entre ações diversas. Empresas que intentam custos 
baixos terão reduzidas suas vantagens em diferenciação e vice-versa; todavia a 
empresa pode tentar competir em bases supostamente opostas e garantir ganhos por 





De qualquer maneira, não deixa de ser possível para uma empresa competir 
baseando-se em conjuntos combinados de estratégias, desde que se procure alinhá-las 
de maneira a otimizar seus resultados. Assim, pode-se concluir que as empresas do 
setor moveleiro podem estar concorrendo apoiadas em mais de uma base; a 
identificação destas seria possível a partir da observação das atividades predominantes 
e do conjunto explícito de orientação.  
A alta valorização dada aos diversos fatores de competição apresentados 
serviram como guia para identificar para onde as empresas parecem mover-se quando 
desenvolvem determinadas estratégias específicas.  
O resultado dessa análise foi a constatação de um grupo (o maior deles) que 
apresenta posicionamento competitivo reativo-circunstancial, um grupo que compete 
por preço baixo e diferenciação, outro que compete via qualidade do produto e 
imagem empresarial e outro que compete por custo-baixo e inovação de produto, como 
pode ser visto no Quadro 24. 
 
QUADRO 24 – ESTRATÉGIAS DE COMPETIÇÃO PREDOMINANTES NOS 
GRUPOS A, B, C, D. 
Grupo Estratégia Base de Competição Características 
A Custo/Produto 
 Eficiência em custo. 
 Design e inovação em 
produto. 
Adoção de estratégias de ação 
voltadas para o aumento da 
velocidade e coordenação e para a 
redução de custos e despesas. 
Investimento na inovação e no 
desenvolvimento de produtos e 
serviços. 
B Qualidade/Imagem 
 Qualidade dos produtos 
 Imagem Empresarial  
Adoção de estratégias de ação que 
visem elevar os padrões de 
qualidade  relacionados aos 
produtos. Ênfase na 
responsabilidade ecológica por 
meio de ações específicas para 




 Diferenciação de 
produtos e serviços 
 Preço de Venda Baixo 
Adoção de estratégias que 
favoreçam a flexibilização  
produtiva e a produção de produtos 
simples e pouco detalhados para 




 Adequação às 
exigências mínimas do 
ambiente 
Nenhuma ênfase apresentada sobre 
qualquer grupo de estratégias. 
Adoção de estratégias que atendam 
às exigências mínimas do ambiente. 




Grupo A: Estratégia custo/produto 
 
As empresas do grupo A competem com base em custo e desenvolvimento de 
produtos. Tal constatação foi possível em virtude da concentração observada sobre as 
estratégias ligadas à eficiência, à inovação e ao atendimento e suporte a clientes.  
Essas empresas apontam valorização média-alta para ambos os contextos – 
técnico e institucional – e isso está refletido na alta valorização dada à eficiência e à 
inovação. As principais estratégias específicas adotadas pelas empresas do grupo A 
são apresentadas no Quadro 25. 
 
QUADRO 25 – ESTRATÉGIAS ESPECÍFICAS ADOTADAS PELAS EMPRESAS 
DO GRUPO A. 
 
Valores Atividades executadas pela empresa 
Inovação 
 Dá espaço para iniciativa dos funcionários 
 Investe em pesquisa e desenvolvimento de inovações 
 Possui funcionários especializados no desenvolvimento do 
design dos produtos 
 Visita feiras e exposições 
Eficiência 
 Desenvolve meios para conter o desperdício 
 Possui programas internos de controle de processos 
 Possui divisão clara e escrita das tarefas e atribuições internas 
 Contrata profissionais especializados para a confecção do seu 
layout 
 Investe no design do layout 
 Apresenta claramente todas as normas e regulamentos internos 
para os funcionários 
 Participa de programas de reestruturação e promoção do setor 
moveleiro EF 
Flexibilidade 
 Utiliza matéria prima combinada 
 Usa tecnologia avançada no processo produtivo 
 Procura oferecer aos clientes o que há de mais novo no mercado 
de móveis 
Modernidade  Possui alta capacidade de diferenciação de produtos 
Satisfação dos 
clientes 
 Investe na qualidade da montagem, distribuição e entrega dos 
móveis 
 Utiliza serviço especializado de atendimento e suporte a clientes 
 Utiliza relacionamento de pós-venda para clientes 




A qualidade técnica dos produtos e o grau de modernidade no que tange à sua 
adequação às demandas ambientais evidenciam a preocupação da empresa com o 
desenvolvimento de produtos, segundo às exigências ambientais e a procura da 
antecipação dessa demanda pela inovação e manutenção da modernidade.  
As estratégias de redução de custos e despesas, padronização de 
procedimentos e aumento da eficiência visam à redução dos custos operacionais. 
 
Grupo B: Estratégia qualidade/imagem 
 
As empresas do grupo B competem com base em qualidade nos produtos e 
imagem empresarial. O posicionamento competitivo dessas empresas é buscado por 
meio da ênfase nas ações que visem melhorar a qualidade dos produtos e serviços 
prestados e por meio da consolidação de uma imagem de empresa socialmente 
responsável via preservação do meio ambiente e consciência ecológica.  
As principais estratégias específicas adotadas pelas empresas do grupo B são 
apresentadas no Quadro 26. 
 
QUADRO 26 – ESTRATÉGIAS ESPECÍFICAS ADOTADAS PELAS EMPRESAS DO 
GRUPO B. 
 
Valores Atividades executadas pela empresa 
Qualidade 
 Contrata funcionários com experiência e formação 
técnica 
 Utiliza testes de controle de qualidade nos produtos 




 Realiza pesquisas sobre técnicas de redução de poluentes 
e tratamento de resíduos 
 Utiliza madeira reflorestável ou materiais alternativos 
 Utiliza materiais atóxicos e biodegradáveis na confecção 
dos produtos e em suas atividades 
 Adota técnicas de tratamento de resíduos e de redução de 
poluentes 
Modernidade  Utiliza matéria prima combinada 




As empresas do grupo B apontam valorização média para ambos contextos – 
técnico e institucional – mas concentram suas ações na definição de uma posição 
competitiva com base na responsabilidade ecológica e na qualidade técnica. 
 
Grupo C: Estratégia diferenciação/preço-baixo 
 
As empresas do grupo C competem com base na diferenciação de produtos e 
na garantia de preço baixo. O diferencial competitivo nesse grupo é atingido pela 
capacidade de diferenciar produtos e serviços, ou seja, oferecer móveis para cozinha, 
sala e dormitórios, sem a necessidade de estruturas complexas e altamente 
verticalizadas, além da possibilidade de oferecer preços menores que os dos 
concorrentes pela fabricação de produtos simples, com formas retas e com acabamento 
pouco detalhado. As principais estratégias específicas apontadas pelas empresas do 
grupo C são apresentadas no Quadro 27. 
 
QUADRO 27 – ESTRATÉGIAS ESPECÍFICAS ADOTADAS PELAS EMPRESAS 
DO GRUPO C. 
 
Valores Atividades executadas pela empresa 
Inovação 
 Dá espaço para iniciativa dos funcionários 
 Investe em pesquisa e desenvolvimento de inovações 
 Possui funcionários especializados no desenvolvimento do 
design dos produtos 
 Visita feiras e exposições 
Eficiência 
 Investe no design de layout  
 Formaliza e normatiza procedimentos e mantém comunicação 
clara e precisa 
 Desenvolve meios para conter o desperdício 
Flexibilidade 
 Possui alta capacidade de diferenciação de produtos 
 Desenvolve agilidade para atender a todos os pedidos nos 
prazos 
 Especializa-se em poucas partes do processo produtivo 
Preço Final 
Baixo 
 Fabrica produtos com formas simples e retas de acabamento 
 Utiliza designs de produtos mais funcionais e menos 
detalhados 
 





Para obter as competências necessárias ao desenvolvimento da estratégia de 
competição as empresas do grupo C investem no desenvolvimento da flexibilidade, no 
desenvolvimento de designs mais funcionais e simples e na adoção de algumas 
estratégias que permitam reduzir deficiências produtivas que possam prejudicar a 
capacidade de vender a preços baixos. 
O grupo C aponta valorização média-alta para os elementos do contexto 
técnico e baixa-média para os elementos do contexto institucional. Isso significa que 
as estratégias de competição das empresas nesse grupo estão baseadas em fatores 
técnicos como a diferenciação de produtos e a prática de preços baixos. 
Responsabilidade Ecológica, Cooperação Empresarial e Inovação são aspectos pouco 
valorizados pelas empresas desse grupo. 
 
Grupo D: Estratégia reativa-circunstancial 
 
As empresas do grupo D não apresentaram ênfase em nenhum grupo de 
estratégias e as principais ações apontadas como fatores de competitividade 
representam o mínimo exigido pelo setor, para que uma empresa sobreviva. Diante 
disso, acredita-se que a estratégia de competição dessas empresas esteja apresentando-
se em fase de construção.  
Por se tratar de um grupo formado, na grande maioria, por microempresas, a 
explicação desse comportamento pode estar no fato de que empresas situadas em 
ciclos de vida iniciais – fase embrionária do empreendimento – tendem a adotar 
estratégias variadas, segundo as necessidades do momento e do ambiente, em virtude 
de suas capacidades internas estarem em processo de definição e formação.  
Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), à medida que um setor cresce, 
algumas empresas tendem a acompanhar esse crescimento, enquanto outras 
permanecem relativamente pequenas. Essas, costumam adequar-se a qualquer tipo de 
estratégias genéricas, determinadas pelas suas características e capacidades internas e 
pelas condições ambientais. Trata-se de uma fase de adaptação e correção e, por essa 




As empresas do grupo D concentraram valorização média-baixa para ambos os 
contextos de fatores de competição, o que indica que não há no grupo preferência por 
um grupo ou outro de estratégias; as poucas estratégias específicas apontadas referem-
se a fatores valorizados por todo o setor. As estratégias específicas dessas empresas 
podem ser visualizadas no Quadro 28, que segue. 
 
QUADRO 28 – ESTRATÉGIAS ESPECÍFICAS ADOTADAS PELAS EMPRESAS 
DO GRUPO D. 
 
Valores Atividades executadas pela empresa 
Inovação  Visita feiras e exposições 
Satisfação de 
clientes 
 Investe na qualidade da montagem, distribuição e entrega 
dos móveis 
Responsabilidade 
Ecológica  Usa madeira reflorestável 
Preço Final Baixo  Fabrica produtos com poucos detalhes de acabamento 
Cooperação  Procura manter bons relacionamentos com clientes, 
fornecedores e outras empresas 
Apoio Institucional  Realiza investimentos independentemente da presença de 
incentivos governamentais fiscais e de apoio ao crédito 
 
FONTE: Dados primários. 
 
De modo geral, as empresas nos quatro grupos adotam, freqüentemente, as 
mesmas estratégias específicas; entretanto cada grupo enfatiza mais um determinado 
grupo de estratégias, que indicariam a sua base de competição e a sua orientação no 
processo de competição.  
A diferença de interpretação das mesmas condições ambientais pode ser 
explicada pela presença de esquemas interpretativos peculiares a cada organização. A 
homogeneidade dos valores e crenças presentes nos esquemas interpretativos das 
diversas organizações atuantes em um segmento pode determinar a existência de uma 
espécie de esquema interpretativo setorial; todavia as peculiaridades são ignoradas 




Assim, ao se focalizar as nuanças de grupos empresariais em um mesmo setor, 
percebe-se que os esquemas interpretativos estão presentes e atuantes no sentido de 
relativizar as escolhas dessas organizações em meio às mesmas pressões e 
circunstâncias, corroborando a idéia apresentada por Fernandes e Machado-da-Silva 
(1997). 
Com isso, entende-se que o grupo A, ao adotar a estratégia de competição 
custo/produto, reflete a sua interpretação do ambiente na qual, entre as diversas 
possibilidades, encontraram a sua fonte de competitividade, ou seja, mediante as 
demandas e restrições ambientais e as suas capacidades internas; a forma que 
consideram melhor desenvolver as suas vantagens competitivas é a de desenvolver 
diferenciais em custos e produtos. 
Nessa mesma direção de análise, o grupo B estaria interpretando as 
informações ambientais de modo que puderam perceber que o ambiente oferece 
espaço para competir; explorando a imagem de empresa responsável e oferecendo os 
níveis de qualidade exigidos pelos clientes, mas praticados por poucas empresas no 
setor. É por essa razão que decidem competir com base em qualidade/imagem 
empresarial. 
As empresas do grupo C fazem convergir suas crenças no sentido de avaliar as 
pressões e demandas ambientais e chegar à conclusão de que há espaço e demanda 
para competir com base na diferenciação de produtos e serviços, e para oferecer 
produtos, simples e funcionais, mas que tenham um atributo muito importante para os 
clientes nacionais: o preço baixo. Essas empresas percebem que o mercado interno é 
um bom negócio que podem explorar, enquanto outras empresas abrem espaço no 
mercado internacional. Dessa forma, adotam a estratégia de competição 
diferenciação/preço-baixo. 
E o grupo D representa o conjunto de empresas do setor que aproveitam a 
variedade de demandas e restrições ambientais para não definir estratégia fixa, ou seja, 
preferem explorar as vantagens da complexidade ambiental e de suas mudanças. Ao 
definir uma estratégia fixa, a organização desenvolve toda uma estrutura que 




mudança ou criar impedimentos para aproveitar rapidamente novas condições 
ambientais.  
O comportamento das empresas do grupo D pode ser muito benéfico nesse 
sentido, já que a liberdade estabelecida permite que elas adotem uma estratégia de 
competição fixa, quando considerarem as condições ambientais favoráveis. Pode-se 
dizer que esse comportamento se encaixa no modelo adaptativo proposto por Chafee 
(1985). 
Contudo, como já criticavam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2001), a falta de 
posicionamento ou de uma estratégia que indique uma direção pode fazer com que a 
organização não chegue a lugar nenhum. E, como defende Porter (1990), sem o 
desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentada, que só poderá surgir a 
partir da liderança ou da criação de um diferencial sustentado em algum fator, as 
organizações tenderão a estagnar ou morrer. 
 
 
7. CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 
 
A competitividade é o assunto do momento. A intensificação da competição 
empresarial, em virtude de vários fatores como a globalização dos mercados, o 
crescente número de empreendimentos que nascem cada dia e da conseqüente escassez 
de recursos, sejam materiais, financeiros ou naturais, têm forçado as organizações a 
estimularem sua criatividade para desenvolver suas competências e garantir sua 
sobrevivência no ambiente. 
A discussão a respeito da competitividade empresarial tem sido aprimorada ao 
longo do tempo, embora alguns postulados clássicos como as estratégias genéricas de 
Porter (1989) – diferenciação, custo e foco – permaneçam como base fundamental 
para o entendimento do processo. Alguns autores sugerem a repartição dessas 
estratégias em fatores de competição específicos como produto, qualidade, processos 
gerenciais, preço, tempos de produção, redes de distribuição, entre outros, enquanto 
outros autores apontam a possibilidade de mesclagem entre as várias estratégias e até a 
adoção de estratégias múltiplas (Scott e Lodge, 1985; Pettigrew e Whipp, 1993; 
Wright, Kroll e Parnell, 2000). 
Mesmo diante de tantas possibilidades, a análise da competitividade ainda 
tem-se concentrado nos fatores ligados “às características de desempenho ou de 
eficiência técnica e alocativa apresentadas por empresas e produtos” (Ferraz, Kupfer e 
Haguenauer, 1997, p. 01). Dessa maneira, a competitividade vem sendo analisada 
como um fator ex-post, ou seja, a empresa é competitiva porque apresentou resultados 
positivos no processo de concorrência.   
Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) apontam que a competitividade de uma 
empresa deve ser mensurada a partir da sua capacitação, ou seja, do seu potencial de 
produzir os resultados positivamente satisfatórios e que os fatores determinantes desse 
potencial são específicos para cada setor. A competitividade assim deriva do 
desenvolvimento de capacidades internas com base nas exigências do segmento, onde 




O presente estudo pretendeu analisar a competitividade do setor moveleiro sob 
essa perspectiva, escolhendo o segmento de móveis de madeira pela crescente 
importância que a sociedade em geral vem dando à responsabilidade ecológica das 
empresas. Esse segmento vem sofrendo pressões de conformidade de ordem 
tecnológica e estrutural em face dos programas de incentivo às exportações 
promovidos pela ABIMOVEL, mas também tem sofrido pressão para alterar sua 
principal base de competição que, até pouco tempo atrás, ainda era a abundância de 
madeira nobre no solo brasileiro, por novos materiais e matéria prima alternativa.  
A necessidade de preservação do meio-ambiente vem modificando esse 
segmento, ao mesmo tempo que os padrões internacionais de configuração industrial 
vem sendo instituídos no ambiente como padrões de competitividade a serem 
seguidos. 
Em virtude disso, foi proposto neste trabalho analisar a competitividade do 
setor moveleiro do Paraná, no segmento de móveis de madeira, a partir de elementos 
de ambos os contextos, o técnico e o institucional.  
O objetivo central era o de verificar como as empresas do setor têm se 
organizado para competir diante da necessidade de atender a demandas relativas a 
ambos os ambientes, uma vez que essas empresas têm que desenvolver, ao mesmo 
tempo, estratégias que lhe confiram capacitação para concorrer com base em custo, 
preço ou diferenciação de produtos, e estratégias que lhe garantam a legitimidade no 
ambiente, seja por estarem adotando os padrões de estrutura e de ação valorizados no 
setor (em nível nacional, internacional ou local/regional), ou por estarem realizando os 
desejos e atendendo às expectativas dos diversos grupos sociais presentes no seu 
espaço de atuação. 
Para entender o processo de competição nesse ambiente e compreender como 
essas empresas têm-se posicionado para atender às suas diferentes demandas, realizou-
se investigação nos diversos níveis do contexto ambiental, sobre os valores de 
competitividade predominantes e, nas empresas do setor, sobre o seu posicionamento 




Foi realizada uma análise de conteúdo em revistas, livros, journals e 
periódicos de circulação internacional, nacional e apenas regional, que tratavam do 
assunto competitividade de maneira geral e especificamente no setor moveleiro, para 
identificar quais eram os principais valores instituídos a respeito da competitividade 
empresarial. A partir desses valores, procurou-se estabelecer padrões distintivos de 
competitividade nos três níveis do contexto ambiental – local/regional, nacional e 
internacional; mas as diferenças encontradas nesses níveis não foram significativas ao 
ponto de se definirem padrões específicos para cada nível do contexto. Ainda assim, 
um conjunto de valores e seus respectivos indicadores puderam ser extraídos dessa 
análise, o que possibilitou o desenvolvimento do questionário da pesquisa. 
O levantamento das estratégias adotadas pelas empresas do setor se deu por 
meio do posicionamento das empresas pesquisadas, a respeito de vários indicadores de 
competitividade propostos. Em uma escala de cinco pontos, elas apontaram a 
valorização que davam a cada um dos fatores de competitividade expressos e, 
conseqüentemente, aos valores e vertentes do contexto ambiental no que tange ao tipo 
de exigência, técnica ou institucional. 
Várias constatações puderam ser feitas a respeito do modo de competição no 
setor. Uma delas é a de que os grupos de empresas que, de alguma forma, já se 
inserem internacionalmente e daquelas que almejam a inserção em mercados 
estrangeiros, são os que mais valorizam os indicadores de competitividade instituídos 
no ambiente. Essas empresas vêm compreendendo a necessidade de adequar-se às 
exigências ambientais, ao mesmo passo que desenvolvem suas capacidades técnicas; 
contudo uma boa parcela do segmento ainda não compreendeu que, mesmo para 
competir no mercado nacional, os valores mudaram. É só uma questão de tempo para 
que essas exigências de conformidade a padrões de qualidade, responsabilidade social, 
inovação e cooperação empresarial sejam decisivas no futuro e sobrevivência de todas 
as empresas do segmento. 
As empresas do setor que desejam adquirir vantagens competitivas 
sustentáveis devem adotar programas de qualidade, como os do tipo ISO, 5s, kaizen, 




certificações que revelem a sua adequação aos valores instituídos no ambiente. 
Treinamento de pessoal, uso da tecnologia voltada à ecologia e a certificação ISO 
14000, criação de um espaço organizacional adequado à criatividade e inovação e a 
adoção de serviços especializados para o atendimento e o relacionamento com clientes, 
embora não possam revelar resultados econômicos de fácil mensuração ou de curto 
prazo, podem garantir um diferencial competitivo muito mais seguro, uma vez que a 
eficiência operacional estará sendo apoiada pela apresentação de serviços e produtos 
orientados às exigências sociais.  
Outra constatação está relacionada à estratégia de competição. A maior parte 
do segmento parece estar aproveitando-se do fato de que a concorrência com a qual 
tem de lidar é predominantemente nacional e da ilusão de que as empresas que 
competem pelo espaço nacional continuam adotando a estratégia de preço-baixo e 
padronização do móvel.  
A modernização, nesse meio, significa adotar estilos e formas para móveis, 
observados em feiras e exposições internacionais; contudo os padrões de qualidade, os 
requerimentos relacionados à ecologia, os relacionamentos cooperativos entre 
empresas e de fidelização com clientes não são ainda percebidos como demandas 
sociais a serem atendidas pelas empresas do setor. Modernidade é estar pronto a 
adequar-se às novas configurações e essas empresas parecem estar resistindo a isso.  
Toda e qualquer mudança social envolve reestruturações físicas e mudanças 
cognitivas. Alguns velhos conceitos estão sendo quebrados e os clientes estão 
acompanhando essas transformações. Empresas que estão atentas a isso estão se 
preparando para lidar com as novas exigências que o cliente nacional irá apontar.  
Da mesma maneira que os empresários brasileiros buscam angariar seu espaço 
no exterior, o comércio está aberto para que estrangeiros venham, com inovações e 
competência, concorrer por um espaço no mercado nacional. Assim, as organizações 
que pretendem continuar atuando nesse segmento devem procurar adequar-se aos 
novos padrões e garantir o seu espaço. Adequar-se a esses padrões significa apresentar 
à sociedade a preocupação empresarial com a natureza, com os problemas sociais, com 




a necessidade tecnológica e de organização setorial e com a ética empresarial. 
O resultado final da pesquisa permitiu concluir que as empresas do setor 
moveleiro do Paraná no segmento de móveis de madeira estão sendo orientadas, na 
grande maioria, pelo contexto nacional. Isso indica que as informações de natureza 
econômica, cultural e política, relacionadas ao ambiente nacional, são as que mais 
influenciam nas decisões tomadas nessas empresas.  
Assim, transformações na economia brasileira podem alterar o seu 
planejamento, assim como o comportamento das organizações sediadas no país. 
Configurações de estruturas e de processos adotados pelas empresas no exterior 
influenciam pouco, o que foi confirmado pelas respostas fornecidas concernentes aos 
padrões de organização internacionalmente valorizados. Por exemplo, altos níveis de 
automação, número reduzido de pessoal empregado na área produtiva e alto grau de 
especialização produtiva são alguns dos fatores competitivos valorizados pelas 
empresas que atuam internacionalmente, já que esse é um padrão realizado no exterior, 
mas as empresas em estudo apontaram níveis baixos de automação, grau relativamente 
alto de emprego na área produtiva e ainda é prática comum, no segmento, a 
verticalização ou, pelo menos, a participação nas atividades mais importantes do 
processo de produção. 
As empresas do setor mobiliário no Paraná devem adotar programas de 
automação que incluam desde os processos mais simples aos mais complexos da 
produção para aumentar a qualidade dos produtos e a eficiência dos processos. A 
redução do trabalho manual pode permitir a redução de custos e a possibilidade de 
intensificação da produção, o que elevaria a capacidade de resposta dessas empresas. 
O tipo de tecnologia adotada poderá elevar seu grau de flexibilidade e, portanto, sua 
habilidade para ajustar-se às transformações na demanda. Desse modo, é 
imprescindível, para essas empresas, elevar o nível de automatização não somente para 
adequar-se aos padrões internacionalmente valorizados, mas também para melhorar o 
seu potencial competitivo. 
Embora as decisões relacionadas à configuração estrutural das empresas nesse 




de investimento condicionadas, em grande parte, pelas informações instituídas nesse 
ambiente, as decisões relacionadas aos produtos – estilos, formas, padrões – e aos 
serviços e operações – relacionamento com clientes, funcionários e fornecedores – 
podem estar ora sendo influenciados por esse contexto, ora pelos valores presentes nos 
demais, sobretudo no internacional. Isto se dá em função da constatação obtida nesse 
estudo de que grande parte dos valores relacionados à competitividade são os mesmos 
nos três contextos, variando somente em graus de importância ou forma de 
interpretação. O contexto ambiental parece apontar os mesmos valores e os mesmos 
padrões de conduta independente do nível – internacional, nacional ou regional/local - 
o que permite às organizações adotar estratégias orientadas em níveis contextuais 
diferentes e ainda assim competirem da mesma maneira. 
Por outro lado, a concentração de empresas no mesmo contexto ambiental de 
referência, o nacional, não impediu que elas se diferenciassem segundo a valorização 
dada ao contexto técnico e ao contexto institucional. Quatro grupos foram 
encontrados, onde a valorização dada a ambas as dimensões se apresentou de maneira 
diversa, ocasionando a formação de estratégias de competição que se baseavam em 
diferentes aspectos internos e atendiam também a diferentes exigências ambientais. 
Segundo Scott e Meyer (1994), empresas que competem orientadas pelo 
contexto técnico recebem exigências sociais para a adequação às normas de eficiência 
produtiva, enquanto as empresas que competem sob a regulação do contexto 
institucional recebem exigências relacionadas à sua adequação aos padrões de 
procedimentos socialmente valorizados que não possam ser mensurados do ponto de 
vista econômico; todavia garantem a sua sobrevivência e o seu desempenho no 
ambiente.  
No caso do segmento de móveis de madeira no setor moveleiro, as empresas 
sofrem exigências de ambos contextos, em virtude, principalmente, da ascensional 
valorização da responsabilidade ecológica não somente pelas empresas, mas de um 
modo geral por toda a população mundial. É crescente a preocupação mundial com as 
reservas naturais e com os prejuízos ambientais particularmente causados pelo 




Foi visto tanto na literatura quanto na análise feita sobre as empresas do setor 
que a responsabilidade ecológica é, além de grande necessidade do ponto de vista da 
sobrevivência humana, fator de grande importância para a sobrevivência 
organizacional, uma vez que expressa a consciência empresarial com assuntos não 
ligados apenas aos seus próprios objetivos.  
A sociedade tem premiado as ações organizacionais de responsabilidade social 
e ecológica com a fidelidade à sua marca ou aos seus produtos e serviços. Com vistas a 
isso, as empresas têm buscado o desenvolvimento de meios e aptidões para atender a 
tais demandas sociais, buscando meios de proteger o meio-ambiente, desenvolvendo 
programas internos de qualidade que valorizem mais as pessoas ao mesmo passo que 
garantam a satisfação dos clientes e envolvendo-se em projetos de assistência social e 
defesa dos direitos humanos. 
Um dos grupos encontrados na análise do setor (Grupo B) parece ter percebido 
a importância desse fato e resolveu competir nesse nicho especial com base em 
estratégias específicas à responsabilidade ecológica, transformando suas estruturas e 
processos e voltando seus esforços para o desenvolvimento da sua imagem perante a 
sociedade. Essas empresas entenderam que a competitividade não precisa ser apenas 
resultante de custos ou preços baixos, ou ainda de diferencial tecnológico. Existem 
outros tipos de demandas sociais que podem ser exploradas e garantir a essas empresas 
uma posição privilegiada no ambiente.  
As empresas que formam o Grupo A, embora valorizem muito o ambiente 
institucional, ainda não desenvolveram sua estratégia de competição com base nesses 
atributos. O seu diferencial competitivo provém da diferenciação, qualidade e design 
de produtos e da eficiência em custo. A adequação social aos padrões de estrutura e de 
procedimentos operacionais constitui a principal demanda institucional valorizada pelo 
grupo. Pode-se dizer que essas empresas estão conseguindo desenvolver uma 
vantagem competitiva ao valorizar a eficiência operacional tanto quanto a adequação 
às exigências setoriais de organização e produção, se comparadas à maior parte do 
setor, representadas no Grupo D, que decidiram não estabelecer uma estratégia de 




ser copiada por outros competidores.  
Como as empresas do Grupo B, essas empresas deveriam buscar a excelência 
em alguma demanda institucional, uma vez que a eficiência em custo e a 
diferenciação, qualidade e design de produtos pode ser adquirida, sem muita 
dificuldade, com a aquisição de tecnologia adequada e com o desenvolvimento de 
relacionamentos cooperativos com empresas nacionais e estrangeiras. Isso não quer 
dizer que a eficiência em custo ou a capacidade de inovação não sejam diferenciais, 
mas que sozinhos não garantem a sustentabilidade da vantagem. É importante que 
sejam a base para uma estratégia maior, definida por algo valorizado no ambiente em 
que atuam. Por exemplo, utilizar a qualidade e o design de produtos para enfatizar a 
modernidade, ou seja, estabelecer uma imagem empresarial ou estigma de 
modernidade por meio de criatividade e inovação em produtos e serviços. 
Do mesmo modo, o Grupo C está apoiando sua estratégia de competição na 
diferenciação e no preço-baixo. A flexibilidade produtiva constitui uma vantagem para 
qualquer empresa, uma vez que permite a adaptação rápida às transformações 
contextuais, mas a estratégia de diferenciação de produtos pode não se apresentar mais 
como vantagem competitiva sustentável.  
O crescimento da concorrência com a abertura dos mercados e o avanço da 
tecnologia pode fazer com que vários competidores encontrem-se no mesmo nível de 
competitividade e o diferencial então deverá ser buscado em outra fonte. Antecipando 
esse cenário, as empresas no grupo C devem manter as vantagens já adquiridas e 
procurar estabelecer uma estratégia que explore as demandas institucionais, como por 
exemplo, definir o seu diferencial em serviços ao cliente, algo bastante valorizado no 
ambiente. Para tanto, elas podem utilizar-se da sua capacidade de diferenciação para 
customizar produtos e serviços e criar excelência no atendimento personalizado 
obtendo, por essa via, o seu diferencial no mercado. 
A idéia é, portanto, combinar a vantagem competitiva adquirida com os 
atributos técnicos com a vantagem relativa às demandas institucionais, ou seja, 
explorar sua eficiência operacional, sua capacidade de flexibilização ou a qualidade 




lhe garanta a posição competitiva. Assim, como as empresas do Grupo B, utilizar suas 
vantagens técnicas para ser reconhecida por sua imagem institucional. 
Diante desta constatação, percebe-se que são os agentes sociais pertencentes 
ao contexto ambiental da organização que elegem e definem a competitividade 
organizacional. Dados os parâmetros e as exigências sociais quanto ao desempenho 
que seria premiado, as organizações escolhem as melhores estratégias para alcançar a 
posição desejada. 
Sendo assim, conclui-se que a competitividade, não exclusivamente nesse 
setor, depende tanto da capacidade organizacional de melhorar o aproveitamento de 
suas atividades internas, quanto da sua capacidade de adequar-se e atender às 
exigências sociais, no concernente ao comportamento socialmente valorizado. Assim, 
espera-se das empresas do setor moveleiro que, para sobreviver no processo de 
competição, apresentem resultados satisfatórios do ponto de vista econômico, como 
capacidade de diferenciação, de redução de custos e de manutenção de vendas a preços 
baixos, tanto quanto resultados do ponto de vista institucional, como apresentação de 
certificações de qualidade, adoção de estratégias de cooperação empresarial e de 
responsabilidade ecológica e social. 
Analisar a competitividade somente do ponto de vista técnico é o mesmo que 
não levar em conta a força da pressão social sobre o desempenho das organizações. 
Empresas podem ser competitivas, enfocando apenas os aspectos técnicos, se a força 
da pressão ambiental relativa às demandas institucionais não for alta ou se a 
dependência dessas empresas quanto à legitimidade for baixa. Em tempos de 
competição acirrada, em função tanto da escassez de recursos quanto da escassez de 
espaço em face da globalização dos mercados, a única coisa que menos se pode 
garantir é que uma organização apresente baixa dependência de legitimidade social, 
qualquer que seja. 
No final deste estudo, a sensação de que mais poderia ter sido feito, e de que 
há ainda tanta coisa a ser descoberta, permite apontar algumas sugestões para novas 




Embora não se tenham encontrado diferenças significativas entre os padrões 
de competitividade identificados nos três níveis do contexto ambiental que justifiquem 
as diferenças encontradas na valorização dada aos diferentes indicadores de 
competitividade no âmbito técnico e institucional, uma verificação mais profunda, 
munida de instrumentos de coleta de dados mais acurados, para tentar associar a 
valorização de certos atributos com a intenção de competir nacionalmente, 
internacionalmente ou apenas em espaço regional, talvez pudesse ser realizada. 
Analisar os esquemas interpretativos das empresas constituintes dos diferentes 
grupos formados no segmento poderia contribuir para a conclusão a respeito da 
congruência entre os valores detidos pelo grupo dirigente e os valores subjacentes às 
estratégias de competição adotadas e às estruturas desenvolvidas para o seu suporte. 
Como última sugestão, poderia ser importante para o setor moveleiro como um todo, se a 
mesma pesquisa pudesse ser realizada levando-se em conta os demais segmentos que são tão 
diferentes quanto à estrutura produtiva e tecnologia fundamental, mas que estão atuando sobre 
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Dr. José Carlos Gomes Carvalho 






 Apresentamos a Vossa Senhoria Solange de Lima Barbosa, integrante do Grupo 
de Estudos Empresariais do Centro de Pesquisa e Pós-Graduação em Administração da 
Universidade Federal do Paraná.  
 A referida assistente de pesquisa está desenvolvendo sua dissertação de 
mestrado sobre a competitividade das empresas do setor moveleiro do Estado do 
Paraná, como parte de amplo estudo sobre as empresas paranaenses.   
 Para tanto há a necessidade de que as empresas do setor moveleiro respondam a 
um questionário especialmente elaborado sobre o tema. Não há a preocupação em 
identificar cada empresa mas a competitividade do setor como um todo. Dessa forma 
os dados serão tratados de forma agregada. 
 Em face do exposto, vimos solicitar de Vossa Senhoria o obséquio de fornecer 
uma carta de apresentação que possa fortemente apoiar a pesquisa em questão. 
 Agradecendo antecipadamente a gentileza, colocamo-nos à disposição de Vossa 
Senhoria para quaisquer esclarecimentos adicionais porventura necessários. 
 
 
      Atenciosamente, 
 
 
      Clóvis L. Machado-da-Silva 
      Coordenador do CEPPAD/UFPR 
 
 












CARTA DE APOIO DA FIEP 
Curitiba, 08 de janeiro de 2001. 
Ofício n° 003/01-GAB 
Ref.: Carta de Apresentação 
Senhor Empresário, 
Atendendo solicitação do Prof. Clóvis L. Machado da Silva, Coordenador do 
Centro de Pesquisa e Pós-graduação do Curso de Mestrado em Administração da 
Universidade Federal do Paraná, tenho a satisfação de apresentar a senhora 
SOLANGE DE LIMA BARBOSA, do grupo de estudos daquela Universidade, no 
setor de Administração. 
A senhora Solange de Lima Barbosa, está desenvolvendo sua dissertação de 
mestrado sobre a competitividade das empresas do setor mobiliário do Paraná, como 
parte do amplo estudo sobre as empresas paranaenses. 
Para desenvolver este trabalho há necessidade que as empresas respondam 
a um questionário especialmente elaborado sobre o tema. Não há a preocupação em 
identificar cada empresa, mas a competitividade do setor como um todo. Dessa 
maneira os dados serão tratados de forma agregada. 
Assim, agradeço antecipadamente a atenção que será dispensada a senhora 
Solange de Lima Barbosa e ao trabalho proposto, uma vez que se trata de matéria 
de interesse da indústria de nosso Estado. 







Av. Cândido de Abreu, 200- 6° andar 
CEP 80530-902 - Curitiba - Paraná 
Cx. Posta/1144- Te/. : (41) 352-2211 
Telex: (41) 5967 








































 O Centro de Pesquisa e Pós Graduação em Administração da Universidade Federal 
do Paraná - CEPPAD – gostaria de contar com sua participação na seqüência de estudos 
que vem sendo realizados junto às indústrias paranaenses. Trata-se de uma pesquisa 
acadêmica sobre competitividade das empresas do setor moveleiro tendo como principal 
objetivo identificar padrões de competitividade no Estado. Sendo assim, os dados serão 
analisados de forma global, garantindo portanto a anonimicidade dos respondentes e das 
próprias empresas. 
 Solicitamos sua colaboração para que este questionário seja entregue ao Diretor 
Geral ou ao responsável pela empresa. 
 Em caso de dúvidas, entrar em contato pelo telefone (41)XXX-XXXX ou pelo e-mail: 
XXXXXX. 
 Agradecemos a sua colaboração no sentido de enviar o questionário respondido o 












Clóvis L. Machado-da-Silva                                         Solange de Lima Barbosa 




Favor enviar o questionário respondido para: 
CEPPAD/UFPR 
A/C Solange de Lima Barbosa 
R. Dr. Faivre, 405 – 6.º andar 



























Dando continuidade a amplo estudo que vem sendo realizado pelo Centro de 
Pesquisa e Pós-graduação em Administração da Universidade Federal do Paraná – 
CEPPAD - junto às empresas paranaenses, gostaríamos de contar com sua participação na 
identificação do perfil do setor moveleiro no que tange á competitividade. Para tanto, 
solicitamos que responda ao presente questionário, o mais breve possível. 
 
É importante ressaltar que todos os dados terão uso exclusivamente acadêmico, 
sendo analisados de forma global, sem identificação da empresa ou do respondente. O 
CEPPAD se compromete , ainda, a lhe enviar os resultados do estudo, caso seja de seu 
interesse. 
 
Sua participação nesse estudo é muito importante para nós. 
 










Clóvis L. Machado-da-Silva 









Favor enviar o questionário respondido para: 
CEPPAD/UFPR 
A/C Solange de Lima Barbosa 
R. Dr. Faivre, 405 – 6.º andar 
Curitiba – Paraná 
CEP 80060-140 




















Sr(a) Respondente, ao responder as questões constantes neste questionário procure expressar ao 
máximo possível a posição da empresa. Evite indicar opiniões parciais, se possível, responda em 
conjunto com os responsáveis estratégicos da organização. O CEPPAD se compromete a lhe enviar os 
resultados do estudo caso seja de seu interesse. A participação de sua empresa nesse estudo é muito 
importante para nós. 
Dados de caracterização do respondente 
Cargo: _____________________________  Tempo de trabalho na empresa: ______ anos   ______ meses 
Idade: __________                Sexo:    (   )  masculino        (   )  feminino 
 
Dados de caracterização da empresa 
Idade da empresa: ________ anos                               
Tempo que o atual controlador detém o controle da empresa: ______ anos 
Número total de empregados:     na área produtiva: _______       na área administrativa e de vendas: ______ 
A empresa exporta: (   ) sim    (   )  não              
Faturamento bruto anual (aproximado): ____________________ 
                                                                            
  
1.ª PARTE 
Nas questões abaixo, escolha a alternativa que melhor caracteriza sua empresa, ou seja, aquela que 
mais se aproxima do que acontece na empresa. 
Atenção: É muito importante que apenas uma única alternativa seja assinalada. 
 
1. A participação da empresa em feiras e exposições se dá, principalmente, pelo desejo de: 
(   ) mostrar seus produtos e serviços e ainda fechar negócios. 
(   ) observar novas tendências no que tange à tecnologia, materiais e design. 
(   ) efetuar novos relacionamentos com empresas nacionais e internacionais ligadas ao setor. 
 
2. Na empresa, a principal forma de obter informações sobre o mercado é mediante: 
(   ) boletins da FIEP, SEBRAE, centros tecnológicos, revistas, jornais, entre outras publicações. 
(   ) contratação de pesquisas em universidades e órgãos especializados. 
(   ) observação das próprias vendas e do comportamento de seus concorrentes. 
(   ) visita a feiras, exposições e congressos. 
 
3. Sobre o design dos produtos, a  empresa costuma: 
(   ) basear-se nos padrões internacionais de estilo e formas. 
(   ) produzir de acordo com a preferência nacional mas estar atento às tendências internacionais. 
(   ) atender os gostos e preferências dos consumidores brasileiros. 
(   ) seguir o estilo paranaense mas estar atento ao design nacionalmente valorizado. 
(   ) atender às preferências e ao estilo do consumidor paranaense. 
 
4. Com relação aos clientes, pode-se dizer que, para melhor atender aos seus gostos e 
preferências, a empresa precisa: 
(   ) Manter-se informada sobre as mudanças de estilo e design que ocorrem na região. 
(   ) Manter-se informada sobre as mudanças de estilo e design que ocorrem no país. 
(   ) Manter-se atenta às mudanças de estilo e design internacionais. 
 
5.  Nos últimos anos, a empresa tem  buscado: 




(   ) ampliar sua participação do mercado nacional para o exterior. 
(   ) consolidar ou ampliar sua posição no mercado nacional. 
(   ) ampliar sua participação do mercado paranaense para o mercado nacional. 
(   ) ampliar sua participação no mercado paranaense. 
 
6. As preocupações da empresa tem se concentrado principalmente: 
(   ) nas oscilações das taxas de câmbio, na imagem do Brasil no exterior, nas transformações 
ocorridas nos cenários político, econômico e cultural de alguns países estrangeiros, nas 
condições de portos e rodovias, etc. 
(   ) nas políticas nacionais de desenvolvimento econômico, nas oscilações da taxa de juros e de 
inflação, no comportamento da indústria de construção civil, nas transformações no 
consumo da população, etc. 
(   ) nos programas de desenvolvimento regional, nas políticas de subsidio à indústria 
paranaense, nos programas de capacitação e modernização da indústria moveleira no 
Paraná, etc. 
7. Com relação ao processo de concorrência, a empresa procura estar atenta ao 
comportamento: 
(   ) de empresas não instaladas no país que disputam o mercado internacional. 
(   ) de empresas instaladas no país que disputam o mercado internacional. 
(   ) de empresas instaladas no país que disputam o mercado nacional. 
(   ) de empresas instaladas no Paraná que disputam o mercado nacional. 
(   ) de empresas instaladas no Paraná que disputam o mercado estadual. 
8. Para a empresa, as ações governamentais que afetam  a sua competitividade são aquelas 
relacionadas a: 
(   ) políticas de incentivo ao comércio exterior, políticas de proteção à concorrência, acordos 
internacionais e políticas fiscais que influenciem o comércio internacional. 
(   ) políticas de apoio à indústria nacional, políticas de crédito, tributação e planos de 
estabilização econômica. 
(   ) capacitação e desenvolvimento de centros tecnológicos no estado, investimentos na infra-
estrutura do Estado, políticas de incentivos ficais e subsídios. 
9. Os investimentos realizados em design visam sobretudo: 
(   ) reduzir componentes do produto e economizar nos custos de matéria prima e de materiais. 
(   ) solucionar e reduzir problemas com a segurança, durabilidade e qualidade dos produtos. 
(   ) encontrar estilos e formas que valorizem funcionalidade e modernidade do móvel. 









Nessa seção, algumas considerações são feitas a respeito de características organizacionais. 
Assinale, de acordo com a escala abaixo, o número que melhor expressa o nível em que cada 
característica se apresenta em sua empresa. 
Atenção: É muito importante que apenas uma única alternativa seja assinalada. 
 
Não apresenta a 
característica 
Apresenta pouco da 
característica 
Apresenta medianamente a 
característica 
Apresenta bastante a 
característica 
Apresenta totalmente a 
característica 
 




1. A empresa possui serviço de atendimento e suporte a clientes como número de telefone próprio 
ou departamento especializado em esclarecer dúvidas e resolver problemas deles. 
 1     2     3     4     5
2. A empresa busca manter relacionamento e suporte pós-venda com seus clientes.  1     2     3     4     5
3. Como seus clientes não são os consumidores finais de seus produtos, a empresa prefere deixar 
para as empresas distribuidoras o papel de conquistar e manter  esses consumidores finais. 
 1     2     3     4     5
4. A empresa costuma adotar técnicas de controle como o just in time, 5s, kanban, etc.  1     2     3     4     5
5. As normas e regulamentos da empresa estão documentados e são conhecidos por todos os que 
trabalham na empresa. 
 1     2     3     4     5
6. É prática comum para a empresa visitar feiras e exposições para adquirir novos conhecimentos e 
manter-se atualizada. 
 1     2     3     4     5
7. A empresa participa sempre de programas de reestruturação e promoção do setor moveleiro.  1     2     3     4     5
8. Faz parte da rotina da empresa investir em pesquisas para desenvolver novas técnicas de 
tratamento dos resíduos e contenção da poluição ambiental. 
 1     2     3     4     5
9. No momento da contratação de funcionários para a área de produção, experiência anterior e 
formação técnica na área são imprescindíveis. 
 1     2     3     4     5
10. A empresa busca freqüentemente enquadrar-se aos padrões internacionais de qualidade para 
obter as certificações e o reconhecimento do seu produto internacionalmente. 
 1     2     3     4     5
11. Existe uma preocupação constante na empresa com a padronização dos procedimentos e 
atividades para obter certificações do tipo ISO 9000. 
 1     2     3     4     5
12. Os principais processos da empresa possuem certificações internacionais de qualidade e 
produtividade. 
 1     2     3     4     5
13. Todos os funcionários da área de produção e de vendas são submetidos constantemente a 
treinamentos em centros especializados. 
 1     2     3     4     5
14. A empresa envia funcionários para treinamento no exterior.  1     2     3     4     5
15. A maior parte de seus produtos apresenta grande número de acessórios e componentes para 
garantir a beleza do acabamento. 
 1     2     3     4     5
16. Funcionalidade, conforto e preço baixo são o que interessa, por isso a maior parte de seus 
produtos possuem um design mais funcional e menos detalhado. 
 1     2     3     4     5
17. Existe uma constante preocupação com o layout da área de produção da empresa visando 
aumentar a velocidade das atividades e a eficiência produtiva. 
 1     2     3     4     5
18. Os projetos de layout  da área de produção da empresa são desenvolvidos por profissionais 
especializados. 
 1     2     3     4     5
19. Os altos custos de produção já são considerados pela empresa como problemas do passado.  1     2     3     4     5
20. A empresa possui certificações ambientais do tipo ISO 14000.  1     2     3     4     5




22. Quanto à tecnologia, é possível dizer que  a maior parte das máquinas e equipamentos da 
empresa são novos e correspondem, tecnologicamente, ao que há de mais avançado. 
 1     2     3     4     5
23. A empresa é reconhecida socialmente pela qualidade do relacionamento com os clientes, 
fornecedores e demais empresas. 
 1     2     3     4     5
24. A empresa possui divisão clara e escrita de tarefas, cargos e atribuições.  1     2     3     4     5
25. A empresa possui programas internos de controle de processos e estes estão de acordo com os 
padrões realizados no setor moveleiro. 
 1     2     3     4     5
26. Os produtos da empresa apresentam, na maior parte, as tendências internacionais de design.  1     2     3     4     5
27. É alta a preocupação da empresa com a qualidade da distribuição, entrega e montagem de seus 
produtos para satisfazer os clientes. 
 1     2     3     4     5
28. O design de seus produtos é desenvolvido por profissionais formados e especializados na área.  1     2     3     4     5
29. A maior parte das operações da empresa se encontra sob responsabilidade do proprietário ou de 
seus familiares. 
 1     2     3     4     5
30. Boa parte do maquinário da empresa possui programação computadorizada.  1     2     3     4     5
 
 
3.ª PARTE  
Nas questões seguintes, assinale nas colunas abaixo a alternativa que mais caracteriza o 
comportamento de sua empresa: 
Atenção: É muito importante que apenas uma única alternativa seja assinalada. 
 






1. A empresa busca formar parcerias para obter recursos 
tecnológicos, financeiros e humanos... 
     
2. No momento de realizar grandes investimentos, a empresa 
busca formar parcerias... 
     
3. A empresa procura utilizar madeira reflorestável e materiais 
alternativos com o interesse de preservar o meio ambiente... 
     
4. A empresa utiliza materiais atóxicos e biodegradáveis na 
confecção de seus produtos e em  todas as atividades 
internas... 
     
5. A empresa adota técnicas de tratamento de resíduos e de 
redução de poluentes... 
     
6. A empresa efetua testes de qualidade nos produtos finais... 
     
7. A empresa efetua testes de qualidade na matéria prima, em 
componentes, adesivos e outros materiais... 
     
8. É prática comum da empresa exigir certificações de 
qualidade para os fornecedores... 
     
9. A empresa costuma investir em pesquisas e 
desenvolvimento de inovações... 
     
10. A empresa destina parte de seu faturamento para projetos 
e eventos sociais e culturais... 












 nenhuma baixa média alta total 
11. No processo de negociação com grandes clientes, a 
participação de empresas parceiras de negócio e 
concorrentes é... 
     
12. A participação de terceiros no processo produtivo da 
empresa pode ser melhor caracterizada como sendo... 
     
13. A capacidade de diferenciação nos produtos para 
acompanhar as variações nas preferências dos clientes pode 
ser considerada... 
     
14. Os programas governamentais de desenvolvimento do 
setor moveleiro têm, para a empresa, importância... 
     
15. A preocupação com a taxa de desperdício no processo 
de produção para a empresa tem sido atualmente... 
     
16. Com relação a todas as fases do processo produtivo, 
pode-se dizer que a participação de trabalho manual é... 
     
17. A empresa costuma combinar diversos tipos de matéria 
prima em seus produtos em quantidade... 
     
18. Para a empresa, incentivos governamentais (fiscais e de 
apoio ao crédito) têm  importância... 
     
19. A importância da qualidade da infra-estrutura do local 
onde a empresa está instalada para o sucesso de suas 
operações é... 
     
20. A dificuldade em atender a todos os pedidos nos prazos 
combinados é ... 
     
21. Pode-se dizer que, atualmente, de todas as etapas do 
processo produtivo (desde o plantio da madeira até a 
montagem do produto para o cliente) a participação da 
empresa é... 
     
22. Nessa empresa, pode se dizer que o grau de liberdade 
de ação e de iniciativa que tem os funcionários é ... 
     
 
